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Da sala de aula a sala do Diretor: o impacto de diferentes lideres na
gestao curricular

RESUMO

A presente dissertacao procura compreender “como é que as diferentes liderancas na
gestdo do curriculo podem impactar a eficacia da concecdo e implementacao do curriculo
escolar”. Partindo da clarificacdo dos conceitos de curriculo, gestdo curricular e lideranca
escolar, o estudo centra-se no papel dos diversos intervenientes — dire¢do, coordenadores
e professores — no processo de decisdo e operacionalizacdo curricular, com particular

enfoque na lideranca distribuida.

A investigacdo adota uma abordagem mista, recorrendo a um inquérito por gquestionario
aplicado aos docentes, a entrevistas semiestruturadas ao diretor, coordenadores de
departamento e coordenadora dos diretores de turma, bem como a analise documental do
Projeto Educativo do Agrupamento. Os dados quantitativos foram tratados através de
andlise estatistica e os dados qualitativos por anélise de conteudo.

Os resultados evidenciam que a gestdo curricular € um processo complexo e relacional, no
qual coexistem liderancas formais e informais. Os professores assumem um papel central
na adaptacdo do curriculo as necessidades dos alunos, exercendo frequentemente lideranca
pedagdgica sem cargos formais, enquanto a direcdo e os coordenadores desempenham
funcdes estratégicas e de coordenacdo. Apesar da valorizacdo da colaboracéo, verifica-se
ainda a persisténcia de praticas verticalizadas e uma participacdo limitada de alunos e

encarregados de educacéo.

Conclui-se que a eficicia da gestdo curricular depende da articulacdo entre os diferentes
niveis de lideranca, da comunicacdo interna, da formacdo continua e da promocéo de
praticas colaborativas, sendo a construcdo de uma cultura profissional baseada na

confianca e cooperacdo fundamental para um curriculo mais relevante e inclusivo.

Palavras-chave: Curriculo; gestdo curricular; lideranca; professores; colaboracéo.
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From the Classroom to the Principal’s Office: The Impact of Different
Leaders on Curriculum Management

ABSTRACT

This dissertation seeks to understand “how different forms of leadership in curriculum
management can impact the effectiveness of designing and implementing the school
curriculum.” Starting with a clarification of the concepts of curriculum, curriculum
management, and school leadership, the study focuses on the role of various stakeholders
— school leadership, coordinators, and teachers — in the decision-making and

operationalization of the curriculum, with particular emphasis on distributed leadership.

The research adopts a mixed-methods approach, using a questionnaire survey administered
to teachers, semi-structured interviews with the principal, department coordinators, and the
coordinator of class directors, as well as a document analysis of the School Group’s
Educational Project. Quantitative data were processed through statistical analysis, and

qualitative data through content analysis.

The results show that curriculum management is a complex and relational process in which
formal and informal leadership coexist. Teachers play a central role in adapting the
curriculum to students’ needs, often exercising pedagogical leadership without holding
formal positions, while school leadership and coordinators perform strategic and
coordination functions. Despite the value placed on collaboration, vertical practices still
persist, and the participation of students and parents/guardians remains limited.

It is concluded that the effectiveness of curriculum management depends on the
articulation between different leadership levels, internal communication, continuous
professional development, and the promotion of collaborative practices. Building a
professional culture based on trust and cooperation is essential for a more relevant and

inclusive curriculum.

Keywords: Curriculum; curriculum management; leadership; teachers; collaboration.
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INTRODUCAO

“Ensinar ¢, hoje, uma atividade complexa e desafiadora sobretudo ao nivel pessoal face aos
problemas sociais que muitos alunos enfrentam, designadamente conflitos familiares,
pressbes académicas, pobreza, toxicodependéncia e muitas transformacdes que vao
ocorrendo na sociedade contemporanea” (Antunes & Silva, 2015, p. 88). Face a esta
sociedade cada vez mais heterogénea, a gestdo do curriculo assume cada vez mais
importancia e tem de ser adaptada as necessidades e caracteristicas de cada aluno, de forma
a termos uma escola mais inclusiva e equitativa. Obriga-nos como referem Rolddo &
Almeida (2018, p. 7) a “refletir sobre o sentido do conceito, no quadro concreto do tempo
que vivemos”. Se por um lado, a gestdo do curriculo refere-se ao processo de planificacéo,
implementacdo e avaliacdo do mesmo para responder as necessidades dos alunos com a
finalidade de atingir os objetivos educacionais, por outro lado, também pode envolver a
coordenacdo dos docentes, a revisdo e atualizagdo do curriculo de acordo com as
necessidades e solicitagdes atuais e a participacdo na tomada de decisbes sobre politicas
educacionais e diretrizes curriculares. O professor assume aqui um papel primordial,
independentemente do lugar de lideranca que ocupe dentro da escola, pois como menciona
Roldao (1999, p. 21) o curriculo ¢ “principalmente aquilo que os professores fizerem dele”,
mas nem sempre ¢ um trabalho fécil, pois “o trabalho dos professores ¢ complexo e ocorre
em contextos que sdo exigentes (em termos de conhecimento, gestdo da sala de aula e
destrezas do ensino) e emocional e intelectualmente desafiadores” (Day, 2004, p. 38). Ao
longo dos tempos, temos verificado que a lideranca é um elemento fundamental na
conducdo de processos de mudanca e melhoria na escola e a sua influéncia pode afetar
diretamente a eficacia da gestdo do curriculo escolar.

A escolha deste tema prendeu-se com o facto de termos uma escola cada vez mais
complexa e desafiante, especialmente no que diz respeito aos problemas sociais que afetam
muitos alunos. Pessoalmente, somos motivadas pela convicc¢do de que a educagéo deve ser
um espaco inclusivo e equitativo, onde todos os alunos, independentemente das suas
circunstancias, possam ter a oportunidade de prosperar. Profissionalmente, reconhecemos a
necessidade urgente de adaptar o curriculo as realidades diversificadas da sala de aula,

promovendo préaticas pedagogicas que reconhecam e respondam as especificidades de cada



aluno. Acreditamos que a gestdo do curriculo é uma ferramenta essencial para enfrentar os
desafios sociais e emocionais que os alunos trazem para a escola, e, ao explorar este tema,
procuramos contribuir para a formacao de um ambiente escolar mais colaborativo e eficaz,
onde a lideranca docente desempenhe um papel crucial na melhoria continua das préaticas

educativas e na promocao da aprendizagem significativa.

Sendo assim, com este estudo, pretendemos responder & questdo: como é que as
diferentes liderancas na gestao do curriculo podem impactar a eficacia da concecéo e
implementacdo do curriculo escolar? e para isso tragamos 0s seguintes objetivos de
investigacdo: identificar os diferentes intervenientes na gestdo do curriculo no caso em
estudo; distinguir entre os diferentes intervenientes, quem sdo os lideres; analisar o papel
dos diferentes lideres na gestdo do curriculo escolar (a forma como interagem na sua
definicdo e como isso influencia a eficicia da implementacdo do mesmo); caracterizar 0s
modos e as estratégias das diferentes liderancas na gestdo eficaz do curriculo escolar e
propor orientacdes para melhorar a colaboracéo entre as diferentes liderancas na gestao do

curriculo escolar.

Estruturalmente a dissertacdo encontra-se organizada num primeiro capitulo onde se
apresenta a fundamentacdo tedrica necessaria para compreender a gestdo curricular e a
lideranca no contexto escolar. A seccdo 1 explora a gestdo curricular, comecando com a
clarificacdo concetual dos termos “curriculo™ e "gestdo", e prosseguindo para a
identificacdo dos diferentes intervenientes nesse processo. A sec¢do 2 aborda a lideranga,
discutindo os estilos de lideranca e os diversos tipos de lideres que podem ser encontrados
nas escolas, sublinhando a importancia da lideranca distribuida para um ambiente

educativo mais colaborativo.

O segundo capitulo descreve os métodos e técnicas utilizadas na investigacdo. Encontra-se
dividido em seis partes: a primeira define a problematica e os objetivos do estudo,
enquanto a segunda apresenta os fundamentos metodoldgicos que guiam a pesquisa. A
terceira parte contextualiza o estudo e detalha a selecdo dos participantes, seguida das
quarta e quinta partes, que discutem as técnicas e instrumentos de recolha de dados, bem
como os métodos de tratamento e analise de dados. Por fim, a Gltima parte aborda os

procedimentos éticos adotados ao longo da pesquisa, garantindo a integridade do estudo.



O terceiro capitulo é dedicado a apresentacdo e andlise dos dados obtidos na pesquisa.
Comegamos por apresentar os resultados dos diferentes métodos de investigacgdo, incluindo
entrevistas, questionarios e analise documental, permitindo uma visdo abrangente das
percecdes e experiéncias dos intervenientes. De seguida, discutimos os resultados,
interpretando-os a luz das teorias apresentadas no primeiro capitulo, propondo reflexdes
sobre suas implicacdes para a préatica educativa.

Por fim, no que diz respeito as consideracgdes finais, sintetizamos as principais conclusées
do estudo, refletindo sobre as suas implicacdes préticas e tedricas e propomos diregdes
para futuras investigacdes. Nas referéncias bibliograficas, constam todas as fontes e
literatura consultadas ao longo da nossa investigacdo, garantindo a credibilidade e
fundamentacdo tedrica do trabalho e terminamos com os apéndices que contém
documentos complementares que suportam o nosso estudo, incluindo a carta ao diretor
para autorizacdo do estudo, guiGes de entrevistas e questionarios que foram utilizados

durante a investigacdo, contribuindo para a transparéncia e replicabilidade do estudo.



Capitulo I - Enquadramento Teorico

O presente capitulo tem como objetivo fundamentar teoricamente a investigacgéo,
explorando os conceitos-chave que sustentam a problematica em analise. Neste sentido,
torna-se imprescindivel aprofundar o entendimento sobre dois dominios fundamentais: a

gestéo curricular e a lideranga no contexto educativo.

Num primeiro momento, sera feita uma clarificacdo concetual em torno da gestdo
curricular, destacando-se as suas multiplas dimens@es, o seu papel no desenvolvimento
curricular e a diversidade de atores que nela intervém. De seguida, serd abordada a
lideranca em contexto escolar, com especial enfoque nos seus estilos, fungdes e

implicacdes no exercicio da gestdo pedagdgica.

1. A gestdo curricular: debatendo conceitos

Neste capitulo, sera abordada a clarificacdo concetual do curriculo e da gestdo, com um
enfoque especial na evolucdo histérica do curriculo escolar em Portugal ao longo dos
séculos XX e XXI. Serdo exploradas as transformacfes sociais, politicas e econémicas que
influenciaram a definicdo e implementacdo do curriculo, destacando as diferentes
concecbes que o caracterizam, desde uma abordagem restrita, focada em contedos e
disciplinas, até uma conce¢do mais ampla e aberta, que valoriza a construcdo social do
conhecimento e a formacdo integral do aluno. Além disso, serda analisado o papel
fundamental da gestdo curricular, que visa adaptar o curriculo as necessidades dos alunos e
ao contexto social, promovendo praticas educativas inclusivas e equitativas. A reflexdo
sobre as diferentes perspetivas sobre o curriculo permitird compreender como a gestdo
escolar pode ser um agente de mudanca que favorece a aprendizagem significativa e a
formacdo de cidaddos criticos. Por fim, o capitulo concluira com uma reflexdo sobre a
concecdo de curriculo que se alinha com os objetivos deste estudo, enfatizando a
importancia de uma abordagem dindmica e contextualizada que responda as realidades

contemporaneas.

Sendo assim, de forma a tornarmos mais clara a leitura do estudo a que nos propusemos,

optamos por clarificar alguns conceitos. O que entendemos por curriculo? E gestdo?



1.1 Clarificacgéo concetual
1.1.1 Curriculo

Sendo, a educacdo um dos pilares fundamentais de uma sociedade, o curriculo escolar
desempenha um papel vital na formacéo de cidadaos criticos e informados. Em Portugal, a
evolucdo do curriculo ao longo dos séculos XX e XXI reflete ndo apenas as mudancas
sociais, politicas e econdmicas do pais, mas também as transformacgdes nas abordagens

pedagogicas e nas necessidades da sociedade contemporanea.

Durante o século XX, Portugal passou por diversas mudancas politicas que impactaram
diretamente o sistema educativo. No inicio do século XX, o curriculo escolar era
fortemente influenciado pelo regime monarquico e pela Igreja, com uma énfase em
conteldos classicos e numa educacdo moral e civica. A Revolucdo de 1910 e a
subsequente implantacdo da Republica trouxeram uma nova abordagem, com a introducao
de um curriculo mais laico, que procurava promover a educacdo cientifica e a formacao

integral do aluno.

A partir da década de 1930, com a ascensédo do regime do Estado Novo, o curriculo voltou
a ser moldado por ideologias autoritarias. A educacao foi utilizada como um instrumento
de controlo social, enfatizando a moralidade e a disciplina. As disciplinas de Historia e
Educacdo Civica ganham destaque, enquanto as artes e as ciéncias eram frequentemente

marginalizadas.

Mais tarde, em 1974, Portugal entrou numa nova fase de democratizacdo que teve um
impacto profundo no curriculo escolar, pois até aqui o curriculo “ndo era mais do que a
soma das disciplinas, impostas pelo plano de estudos, que eram trabalhadas
individualmente por cada professor” (Abelha, 2011, p. 54), “limitava-se a0 conjunto das
materias a ensinar e a estrutura organizativa dessa transmissdo (Leite, 2003 p. 60). A
Constituicdo de 1976 estabeleceu o direito a educagédo e promoveu a inclusdo e a igualdade
de oportunidades. O curriculo passou a ser revisto para incorporar uma abordagem mais
abrangente, que valorizasse a diversidade cultural e as competéncias necessarias para a
vida em sociedade. A década de 1980 foi marcada por reformas que procuravam atualizar

os conteldos e metodologias de ensino, introduzindo novas disciplinas e promovendo a



formagdo continua dos professores e no final do século XX, o curriculo escolar continuou a
evoluir com a implementacdo de novas diretrizes e programas. O Ministério da Educacgéo
introduziu as "Novas Oportunidades” e o "Curriculo Nacional”, que promoviam uma
educacdo mais centrada no aluno e no desenvolvimento de competéncias. A énfase passou
a ser ndao apenas na transmissdo de conhecimentos, mas também na promocdo de
habilidades sociais, pensamento critico e resolucdo de problemas. A partir de 2010,
Portugal enfrentou desafios econdmicos que influenciaram as politicas educativas. O
curriculo foi novamente revisto, com uma maior énfase nas competéncias digitais e na
educacdo para a cidadania. As novas tecnologias passaram a ser integradas no ensino,

refletindo as necessidades de um mundo em constante mudanca.

Concluimos assim que a evolucdo do curriculo em Portugal ao longo dos séculos XX e
XX1 € um reflexo das transformacgdes sociais e politicas do pais. Desde a educacdo
autoritaria do Estado Novo até as reformas democraticas que promovem a incluséo e a
diversidade, observamos uma progressiva valorizacdo de metodologias que visam formar
cidaddos criticos e preparados para os desafios do mundo contemporéaneo. A educagao em
Portugal continua a evoluir, adaptando-se as novas realidades e necessidades da sociedade,
mantendo sempre o foco no desenvolvimento integral dos alunos e na sua preparacéo para

um futuro incerto e dindmico.

Neste sentido, o curriculo tem-se assumido cada vez mais como um dos elementos centrais
na organizagdo e na prética educativa, tendo um papel crucial na formacao dos estudantes e
a sua definicdo nao tem sido nada facil, pois “tém-se dado muitas e muito diferentes
defini¢des de curriculo (...) trata-se de uma realidade social que é facil de compreender e
dificil de definir” como refere Zabalza (2003, p.16). Para muitos autores, pode ser
compreendido como um conjunto de experiéncias, conteudos e praticas que orientam o
processo de ensino-aprendizagem. Segundo Perrenoud (1999), o curriculo ndo se resume
apenas a um conjunto de disciplinas, mas abrange também objetivos, metodologias e
avaliacdes que visam a formacdo integral do aluno. Devido a multiplicidade de definigdes,
podemos abordar este conceito sob diferentes perspetivas, ou seja, uma definicdo mais
formal, que se refere ao conjunto de disciplinas e conteddos que devem ser ensinados nas
escolas. Esta abordagem é frequentemente regulamentada por legislacGes educacionais que

estabelecem diretrizes e conteddos minimos a serem abordados em cada etapa da



educacdo. Neste sentido, Freire (1996) enfatiza a importancia de um curriculo que néo seja
apenas transmissor de conhecimentos, mas que também promova a reflexdo critica e a
autonomia dos alunos. Ademais, o curriculo também deve ser visto como um espacgo de

construcdo e negociagéao.

Segundo Abelha (2011, p.61), “podemos agrupar as diferentes concepgdes de curriculo em
duas dimensoes distintas, a saber: i) concepcdo restrita de curriculo e ii) concep¢do mais
ampla e aberta de curriculo”, sendo que na primeira conce¢do, a autora caracteriza-0
“sobretudo pelos aspectos mais visiveis/exteriores ao conceito — conjunto de disciplinas,
plano de estudos, programa da disciplina — e ndo pelos seus tracos intrinsecos e

substantivos” (p.61) e na segunda concecao

defende que o curriculo ndo é um fim em si mesmo, mas antes um meio para
alcancar a finalidade pretendida, isto é o conjunto das aprendizagens tidas como
necessarias para um conjunto de finalidades e necessidades reconhecidas

socialmente, tendo em consideracdo 0s contextos em que se insere (p.61).

Tendo em conta esta linha de pensamento, apresentamos 0 seguinte quadro com as

diferentes perspetivas de varios autores sobre a definicdo de curriculo.

Quadro 1.1 — Diferentes perspetivas sobre a definicdo de curriculo

Concecéo e ‘“eram concebidos como produtos visiveis, em forma de planos de
restrita do atividades, ideias sobre o ensino, contetdos de matérias € manuais.
curriculo O curriculo ndo era o campo de uma construcado, o curriculo era o

terreno de uma acdo e o trabalho educativo era uma espécie de
artesanato, instrumentalizando as situacfes educativas em funcéo
de ferramentas e de finalidades técnicas” (Fontoura,2002, p.1024)

e “clenco e sequéncia de matérias ou disciplinas propostas para todo
0 sistema escolar, um ciclo de estudos, um nivel de escolaridade
ou um curso, tendo como objetivo, a graduacdo dos alunos nesse
sistema, ciclo, nivel ou curso” (Ribeiro, 1996, p.16)

e “¢ caracterizado como um modo de transmitir de geragdo em

geracdo o conjunto acumulado do saber humano, sistematicamente




organizado e tradicionalmente consagrado em matérias ou
disciplinas fundamentais” (Ribeiro, 1996, p. 16)

e “conjunto de contelidos a ensinar (organizados por disciplinas,
temas, areas de estudo) e como plano de acdo pedagdgica,
fundamentado e implementado num sistema tecnolégico (Pacheco,
1996, p. 16)

e “um todo organizado em funcdo de questdes previamente
planificadas, do contexto em que ocorre e dos saberes, atitudes,
valores, crengas que 0s intervenientes trazem consigo, com a
valorizagdo das experiéncias e dos processos de aprendizagem”

(Pacheco, 1996, p. 17).

Concecéao e “o curriculo, enquanto Projeto, consubstancia as opgdes da escola
ampla e (...) acerca da seleccdo e organizacdo da cultura e da formagao que
aberta do considera imprescindivel oferecer aos seus alunos através da
curriculo organizacdo de experiéncias de aprendizagem significativas que

possibilitem uma educagdo de qualidade para todos”
(Alonso,2000, p. 62)

e “uma constru¢do permanente de praticas, com um significado
marcadamente cultural e social, e um instrumento obrigatério para
a analise e melhoria das decisdes educativas” (Pacheco, 1996, p.
19)

e “o resultado de uma construcdo social e de uma definicdo de
aprendizagens que se consideram socialmente necessarias para
aquele grupo, naquela época” (Roldao, 2000, p. 11)

e “um artefacto social, concebido para realizar determinados
objetivos humanos especificos” (Goodson, 1997, p. 17)

e “fruto duma construcao social complexa” (Alonso, 2000, p. 54)

Sendo assim, o curriculo escolar deve ser “entendido como muito mais do que esse simples
conjunto de contetidos e saberes, € um dos meios que pode contribuir para a adequacao da

escola a realidade e as necessidades da sociedade” (Galvao & Lopes, 2002, p.97).




O curriculo deve ser visto como um processo dindmico e esta ideia é defendida por autores
como Silva (2003), que argumenta que o curriculo deve ser adaptado as realidades locais e
as necessidades dos alunos. Isso implica uma constante revisao e atualizagédo, considerando
fatores como a diversidade cultural, as novas tecnologias e os desafios do mercado de
trabalho. Assim, o curriculo deve ser um reflexo da sociedade em que estd inserido,

promovendo uma educagéo contextualizada e relevante.

Ao refletirmos sobre as concec¢des de curriculo apresentadas, identificamo-nos de maneira
mais clara com a concecdo ampla e aberta proposta por Abelha (2011), Alonso (2000),
Rolddo (2000) e Pacheco (1996). Esta abordagem destaca o curriculo como um
instrumento dindmico e flexivel, ndo apenas um conjunto fixo de conteddos e disciplinas,
mas sim um meio para alcangar aprendizagens significativas que atendam as necessidades
sociais e contextuais. Acreditamos que o curriculo deve ser um reflexo das realidades
culturais e sociais em constante transformacdo, promovendo uma educacgédo que valorize a
diversidade e a inclusdo. Esta perspetiva leva-nos a entender que o verdadeiro propdésito da
educacdo vai além da mera transmissdo de conhecimentos, trata-se de formar cidad&os
criticos e preparados para os desafios do mundo contemporaneo. Portanto, é fundamental
que o curriculo seja uma construcdo coletiva e continua, que se adapte as exigéncias e
potencialidades dos alunos, assegurando assim uma educacdo de qualidade e relevante para

todos.
1.1.2 Gestdo

De acordo com Roldéo, a nogéo de gestdo curricular ndo tem nada de novo, pois ao longo
da histéria “sempre se geriu o curriculo e sempre terd que se gerir, isto ¢, decidir o que
ensinar e porqué, como, quando, com que prioridades, com que meios, com que
organizacdo, com que resultados (1999, p. 25). Entende-se entdo por gestdo curricular a
“possibilidade dada a cada escola de se organizar e gerir autonomamente todo o processo
de ensino/aprendizagem adoptando um curriculo contextualizado, adaptado aos alunos em
questdo” (Bartolomeu e Sa, 2008, p.15). Desta forma, a escola recebe a liberdade de
adaptar o curriculo oficial, que inclui as aprendizagens essenciais para todos os alunos,

tendo em consideragdo o contexto em que esta inserida e as caracteristicas dos discentes.



Isto permite que o professor reconheca as necessidades individuais de cada um e os ajude

no seu processo de aprendizagem. Apesar de ndo ser um conceito novo, veio romper

com a cultura da uniformizagdo curricular (geradora de insucesso e exclusédo
escolar) e passa, deste modo, pela diferenciacdo, adequacdo e integracao
curriculares, articuladas numa pratica coerente cujos processos de tomada de
decisdo visam fazer com que todos os alunos aprendam mais e melhor (Dinis e
Roldao, 2004, p.63).

O professor assume um papel importantissimo nesta gestdo, que é fundamental para o
sucesso do processo educativo, pois desempenham um papel central em vérias dimensdes

da gestdo curricular, tais como:

e Mediacdo do Conhecimento, onde sdo responsaveis por interpretar e adaptar o
curriculo as necessidades e realidades dos seus alunos, pois atuam como
mediadores entre o contetdo curricular e a experiéncia de aprendizagem dos
estudantes, tornando o conhecimento mais acessivel e relevante.

e Adaptacdo e Flexibilidade, onde cada turma possui caracteristicas Unicas e 0S
docentes tém a capacidade de adaptar o curriculo para atender a essas
particularidades. Essa flexibilidade é essencial para garantir que todos os alunos
possam aprender de maneira eficaz.

e Implementacdo de Metodologias Ativas, pois sdo 0s responsaveis por escolher e
aplicar metodologias que promovam uma aprendizagem mais significativa. 1sso
inclui o uso de projetos, trabalhos em grupo, discussdes e outras praticas que
envolvem os alunos ativamente no processo de ensino-aprendizagem.

e Avaliacdo e Feedback, que é crucial para a gestdo curricular. Os docentes avaliam
ndo s6 o desempenho dos alunos, mas também a eficicia do curriculo e das
metodologias utilizadas, fornecendo feedback que pode levar a melhorias continuas
no processo educativo.

e Formacdo de Cidaddos Criticos, pois ao promover discussdes e incentivar o
pensamento critico, ajudam os alunos a desenvolver habilidades que vdo além do
conteudo curricular, preparando-os para os desafios da vida.

e Colaboracdo e Trabalho em Equipa, pois a gestdo curricular também é uma tarefa

coletiva. Professores que colaboram entre si podem partilhar praticas, experiéncias
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e recursos, enriquecendo o curriculo de forma coletiva e promovendo um ambiente
de aprendizagem mais integrado.

e Relacdo com a Comunidade, sendo os professores a ponte entre a escola e a
comunidade. Ao trazerem questdes e temas locais para o curriculo, tornam as
aprendizagens mais significativas para os alunos.

e Formacdo Continua, pois a atualizacdo constante dos professores em relacdo as
novas praticas pedagogicas, tecnologias e teorias educativas € vital para a gestdo
curricular. Profissionais bem formados e informados sdo mais capazes de

implementar um curriculo que atenda aos desafios contemporaneos.

Em suma, o professor € um agente crucial na gestao curricular, pois a sua atuacao direta no
processo de ensino-aprendizagem impacta ndo apenas a qualidade da educacdo, mas
também o desenvolvimento integral dos alunos. A valorizacdo e o apoio ao trabalho
docente sdo essenciais para que os curriculos sejam efetivos e cumpram o seu papel na

formacéo de individuos preparados para a sociedade.

Em Portugal, o curriculo e a sua gestdo ainda continuam a ser o calcanhar de Aquiles, pois
apesar de ja muito termos evoluido continua a haver um longo caminho pela frente, como
vemos no estudo realizado pela Inspecdo Geral da Educacdo e Ciéncia (IGEC), onde se
destaca “a diversificagdo da oferta educativa e a articulacdo curricular, a par das iniciativas

para o desenvolvimento pessoal e bem-estar das criangas e alunos” (2024, p. 65), contudo

a avaliacdo da e para as aprendizagens destaca-se entre as maiores fragilidades,
assim como 0s mecanismos de regulacdo entre pares e a concretizacdo efetiva do
trabalho colaborativo. Sobressairam ainda a necessidade de investimento na
articulacdo curricular, e nas metodologias ativas, com incentivo ao
desenvolvimento do espirito critico, ao trabalho em equipa e a metodologia de
projeto. (IGEC, 2024, p. 66)

1.2 O papel da Gestéo curricular

A literatura e investigacdo a volta da gestdo escolar tem permitido definir um conjunto de

principios base que caracterizam a gestdo escolar. Um desses principios € a gestdo
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curricular e a sua definicdo ¢ por vezes complexa, pois “ndo hd uma defini¢do unica e
acabada” (Carvalho & Diogo, 1994, p.72) e obriga-nos como referem Rolddo & Almeida
(2018, p. 7) a “refletir sobre o sentido do conceito, no quadro concreto do tempo que
vivemos”. O professor assume aqui um papel primordial, pois como menciona Roldao
(1999, p. 21) o curriculo ¢ “principalmente aquilo que os professores fizerem dele”,

independentemente do lugar de lideranga que ocupem dentro da escola.

A tarefa principal do professor assenta no contexto do processo de ensino e
aprendizagem, onde ele tem a possibilidade de através de projetos inovadores levar
0 aluno a aprender e a desenvolver as suas potencialidades. Quando o professor
desempenha com profissionalismo esta tarefa principal, envolvendo os seus colegas
professores, estd construindo conhecimento profissional e crescendo pessoal e
profissionalmente, contribuindo para o seu bem-estar e o do aluno, de acordo com a
teoria do bem-estar e florescimento (Seligman, 2011/2012 citado por Antunes &
Silva, 2015, p.81).

Vivemos numa época em gue a sociedade estd em constante mudanca e a escola tem de
acompanhar essas mesmas mudancas, tem de ajustar o seu curriculo a diversidade de
publicos que a frequentam para que tenhamos um ensino inclusivo e equitativo. Deve ser
privilegiada a construcdo de um curriculo baseada num “percurso diferenciado e
significativo que, através de opcdes diferentes, possa tornar mais semelhante o nivel de

competéncias a saida do sistema escolar” (Roldao, 1999, p. 28).
Como refere Gomes (2018, p. 17)

uma organizacdo curricular por competéncia deve ser aquela que da atencdo a
aprendizagem para a vida, que leve os alunos a buscarem novos sentidos e
significados. N&o deve privilegiar uma sequéncia linear de contetdos em cada
disciplina, descritos em planos de estudos, mas deve utilizar assuntos, enfoques que
partem do interesse da comunidade, do seu dia-a-dia e, a partir dessas tematicas
elaborar projetos que integrem as diferentes areas do conhecimento. Os contetdos
devem ser organizados, apropriados aos alunos, de modo que eles sejam capazes de

mobiliza-los face a diferentes situac@es e contextos.
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No entanto, nem sempre acontece ¢ “o desfasamento entre as expetativas face a escola e a
baixa eficacia social que ela tem manifestado resulta justamente do agravamento da
inadequacdo do curriculo que existe face as necessidades sociais e aos publicos” (Roldao
& Almeida,2018, p. 10). Verifica-se que tem havido uma grande relutancia a mudanca por
parte da escola que tem mantido inalteravel a estrutura do seu funcionamento, o que tem
conduzido muitas vezes ao insucesso escolar. Dai a gestdo do curriculo assumir cada vez
mais um papel primordial, ndo porque ndo se tenha realizado, mas porque nao pode
continuar a ser feito da mesma forma que tem sido. A gestdo curricular tem de garantir
uma melhoria das aprendizagens dos alunos porque desde a década de 70 do século
passado que se tem vindo a verificar um aumento da qualificacdo da populagéo. Isto
deveu-se ao aumento progressivo da escolaridade obrigatdria e que fez com que novos
publicos tivessem acesso a escola, trazendo consigo uma grande diversidade. No entanto,
apesar desta abertura a todos, nem sempre consegue responder a todos e como menciona
Seabra (2018, pp.157-158) “(...) a democratiza¢do requer, ndo apenas uma oferta que
possa ser frequentada por uma diversidade de publicos, mas também que esteja direcionada
a responder as suas reais necessidades”. Sendo assim, assistimos a uma massificacdo da
escola, mas que trouxe problemas como o abandono e o insucesso escolar e foi a pensar
nestes problemas que foram criados programas para promover 0 Sucesso e para dar
resposta a diversidade, tais como o Programa nacional de promocao do sucesso escolar
(PNPSE), Plano 21/23 Escola+, Programa 20, Programa Territdrios Educativos de
Intervencdo Prioritaria (TEIP). Neste momento, a escola ndo esta a conseguir fazer com
que os alunos aprendam porque persiste em colocar em pratica um modelo de
funcionamento que j& se encontra desajustado. Continua a tratar de modo igual o que é
diferente (Seiga, 2016), ou seja, “o grande problema da escola é hoje o de responder
satisfatoriamente a todos, garantindo-lhes um bom apetrechamento educativo — sendo que
esses todos sdo cada vez mais diferentes” (Rolddo, 1999, p.33). Por isso mesmo, cada vez
mais € importante reajustarmos o curriculo a heterogeneidade de alunos que temos dentro
da escola. Dai Rolddo & Almeida (2018) realcarem a importancia da gestao curricular no
processo educativo e a necessidade de envolver toda a comunidade escolar nessa tomada
de decisdo numa ldgica de deliberacdo colaborativa. A gestdo curricular ndo trata apenas
de definir os conteddos a serem ensinados, mas sim de criar um ambiente de deliberacdo

colaborativa, no qual professores, diretores, alunos e pais possam participar ativamente na
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definicdo das praticas pedagogicas e na organizacdo curricular. Nesse sentido, a gestdo
curricular deve ser entendida como um processo dindmico, no qual as decisdes sdo
tomadas de forma participativa e baseadas no didlogo e na troca de experiéncias entre 0s
diferentes atores envolvidos. Isso faz com que haja uma responsabilidade partilhada e que
todos os participantes se sintam envolvidos no processo educativo. Além disso, a gestdo
curricular deve estar pautada por uma visdo ampla e integrada do curriculo, ndo
valorizando apenas 0s conhecimentos académicos, mas também as habilidades
socioemocionais e 0s valores éticos. E preciso reconhecer que a educacio é mais do que a
transmissao de conteudos, pois deve contemplar a formacéo integral dos alunos para que se
tornem cidad&os criticos e conscientes do seu papel na sociedade.

1.3 Os diferentes intervenientes na gestéao curricular

Os diferentes niveis de gestdo desempenham um papel fundamental na gestdo curricular,
pois cada nivel, quer seja de topo ou intermédia, tem as suas responsabilidades especificas
na implementacdo e supervisdo do curriculo. A Direcdo (Gestao de topo) é responsavel por
definir a visdo e os objetivos da escola, bem como garantir que o curriculo esteja alinhado
com esses objetivos. Deve fornecer recursos financeiros, humanos e materiais adequados
para a sua implementacdo. Este 6rgdo também é responsavel por supervisionar e avaliar o
desempenho dos professores em relacdo a implementacdo do curriculo (Decreto-Lei n°
75/2008, de 22 de abril, 2008, artigo 20°). J& a coordenacdo pedagdgica (Gestdo
intermédia) tem um papel mais direto na gestdo do curriculo escolar, pois auxiliam os
professores na selecdo e organizacdo dos conteldos a serem ensinados, bem como no
desenvolvimento de estratégias e materiais instrucionais adequados. A coordenacao
pedagdgica também € responsavel por apoiar professores na avaliacdo dos alunos e na
analise dos resultados para orientar a planificacéo e a revisao do curriculo. Havendo cada
vez mais uma maior heterogeneidade das organizagdes educativas e “havendo
desigualdades e sendo a sociedade humana imperfeita, ndo se adota uma férmula Unica,
mas favorece-se a complementaridade e o enriquecimento mutuo entre os cidaddos”
(Martins et al., 2017, p.5) e os diretores e coordenadores assumem um papel importante

neste sentido. Devem como referem Simdes & Sousa (2023, p. 3) criar um curriculo
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“aberto, dinamico, modificavel e evolutivo, ndo podendo continuar a ser o curriculo
uniforme e pronto a vestir, de tamanho Unico ou estandardizado, emanado pelos servi¢os
centrais”. Neste sentido, a autonomia de gestdo curricular pretende que cada organizagao
educativa adapte o seu curriculo as caracteristicas e necessidades dos alunos, tendo sempre
em conta o meio envolvente em que estes estdo inseridos, pois ndo devemos criar muros
entre a escola e a sociedade, mas devemos sim criar pontes. E é esta autonomia das escolas
ao nivel das decisdes curriculares que tem vindo a ganhar destaque nos dias de hoje,
evocando-se 0 Decreto-Lei n° 55/18, de 6 de julho (2018) que declara a Autonomia e

flexibilidade curricular como

a faculdade conferida a escola para gerir o curriculo dos ensinos bésico e
secundario, partindo das matrizes curriculares-base, assente na possibilidade de
enriquecimento do curriculo com os conhecimentos, capacidades e atitudes que
contribuam para alcancar as competéncias previstas no Perfil dos Alunos a Saida da

Escolaridade Obrigatdria (artigo 3°, alinea c).

Esta adaptacdo do curriculo contribui para que tenhamos uma escola cada vez mais
inclusiva e equitativa, pois a “diversidade, flexibilidade, inova¢do e personalizagdo
respondem a heterogeneidade dos alunos, eliminando obstaculos e esteredtipos no acesso
ao curriculo e as aprendizagens” (Decreto-Lei n°® 55/18, de 6 de Julho, 2018, artigo 4°,
alinea c). Isto tudo pressupde como referem Simdes & Sousa (2023, p. 5) “uma visdo

abrangente da escola, onde todos os atores t€ém um papel e uma voz ativa”.

2. Lideranca

Ao longo deste capitulo, exploraremos o conceito de lideranga no contexto escolar,
abordando a sua importancia e as multiplas definicGes que o cercam. Apesar de uma vasta
literatura sobre o tema, a lideranca escolar ainda € um fendmeno pouco compreendido,
com caracteristicas que se adaptam as mudancas constantes da sociedade contemporanea.
Serédo discutidas as dimensdes fundamentais da lideranca, como a tomada de decisdo, a
gestdo de conflitos e a promocédo de uma cultura de equidade e inclusdo nas escolas. Além
disso, serd enfatizada a necessidade de uma lideranca que nao se restrinja a um modelo

autoritario, mas que busque a colaboragdo e a participacdo de todos os membros da
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comunidade escolar, incluindo docentes e alunos. Também abordaremos a intersecéo entre
lideranca e gestdo, questionando quem realmente ocupa o papel de lider nas escolas atuais
e que expetativas existem em relacdo a estes individuos. Por fim, sera feita uma reflexao
sobre os diferentes tipos de lideres no contexto escolar e a importancia de uma lideranca
distribuida que favorega um ambiente colaborativo e inovador, impactando positivamente a

aprendizagem dos alunos.

2.1. Debatendo o conceito de lideranca

Apesar dos multiplos estudos que se tém realizado “o fendmeno da lideranga escolar
continua a ser mal conhecido” (Sanches, 1998 p.49), pois este termo e outros com ele
relacionados “sao fendmenos relativamente recentes, tendo sido incorporados no discurso
educativo no final da década de oitenta” (Waite & Nelson, 2005 p. 391). Sendo assim, cada

vez é mais importante debrugarmo-nos sobre este tema.

A lideranga exerce-se num campo de intervencdo que abrange dimensdes
fundamentais da vida quotidiana das organizacGes: a natureza dos processos de
tomada de decisdo, a gestdo dos conflitos organizacionais, o nivel de qualidade das
suas realizacOes, as formas de prever e lidar com o impacto resultante da
turbuléncia dos ambientes institucionais e sistémicos em que se movem e ainda o

grau de abertura a comunidade envolvente (Sanches, 1998 p.49).

Vivemos numa sociedade em constante mudanca e as escolas séo os locais onde todos 0s
dias essas mudancas estdo presentes. A lideranca assume um papel importante na
construcdo de uma escola, onde a equidade e igualdade devem prevalecer, e onde cada vez
mais é importante adaptar-se ao contexto em que esta inserida. Neste sentido, o perfil de
lideranca também estd em constante mudanca. Sao mdltiplas as definicdes de lideranca,
pois “ha mais de 350 defini¢des (...), mas nenhum entendimento claro e inequivoco que
permita distinguir lideres de ndo-lideres” (Cuban, 1988, p.190). No entanto, ha
determinadas caracteristicas que lhes associamos, pois para Freitas e Grave-Resendes
(2018, p. 42) “a sua agdo e a sua visdo sdo cruciais para que as escolas atinjam os fins a

que se propdem ".
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Muitas das definicdes de liderancga refletem o entendimento de que envolve um
processo de influéncia social por intermédio do qual uma pessoa influencia
intencionalmente outras pessoas para estruturar as atividades e relacbes num grupo

ou organizacdo (Yukl, 2002, p.3).

Bento (2010, p. 33) ao abordar o tema lideranca cita Paul Hersey (1985) e House et al.
(1999) que também seguem a mesma linha de pensamento de lideranca, pois para o
primeiro autor ¢ “uma tentativa de influenciar o comportamento de outro individuo ou
grupo” e para o segundo ¢ a “capacidade de um individuo para influenciar, motivar e
habilitar outros a contribuirem para a eficicia e sucesso das organizacGes de que sao
membros”. John Gardner também mencionado por Bento (2010, p. 33) vai mais longe e
refere que “é o processo de persuasdo ou exemplo pelo qual um individuo (ou equipa de
lideranga) induz o grupo a perseguir objetivos do lider ou partilhados pelo lider e os seus

seguidores”.

A visdo é outra caracteristica importante na lideranca e Beare, Caldwell e Millikan (1994,
p.- 99) mencionam que os bons lideres sdo aqueles que possuem “uma visdo das suas
escolas — uma imagem mental de um futuro desejavel — que partilham com toda a
comunidade escolar”. No entanto, nem todos se sentem confortaveis com este modelo de
lideranca partilhada, também defendida por Harris (2002) e Leithwood (2001), pois como
referem Kouzes e Posner (1996, p. 24) “inspirar uma Visdo partilhada é a pratica de
lideranga com a qual [diretores] se sentem menos a vontade.” Fullan (1992, p.19) ¢ ainda

mais critico, referindo que

a énfase na visdo como pressuposta corrente da lideranca pode ser enganadora. A
visdo pode cegar os lideres em varios aspetos... Os poderosos e carismaticos
diretores que “transformam radicalmente as escolas” em quatro ou cinco anos
podem estar cegos e enganados quanto ao seu papel de modelo... Os diretores
podem ser traidos pela sua propria visdo quando sentem que precisam de manipular

os professores e a cultura escolar para os conformarem aos seus desejos.

Ja para autores como Bush e Glover (2003), a visdo € uma caracteristica muito importante,

fazendo mesmo parte da definicdo de lideranca escolar. Neste sentido,
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lideranca € um processo orientado para a consecucao de objetivos desejaveis. Os
lideres bem-sucedidos desenvolvem uma visdo para as suas escolas baseada nos
seus valores pessoais e profissionais. Articulam a sua visao em cada oportunidade e
influenciam os seus colaboradores e stakeholders para a partilharem. A filosofia,
estruturas e atividades da escola séo orientadas para a concretizacdo desta viséo
partilhada. (p.5)

Outros autores seguem a mesma linha de pensamento, pois para Astin (1985), citado por
Bento (2010, p.33), “Liderar €, essencialmente, articular e dar uma visdo clara da missdo
na organizacao, procedendo para tal a especificacdo do conteudo da missdo e dos seus

valores” e para Ghilardi e Spallarossa (1989, p.103)

a lideranca poderia ser definida como a capacidade que influencia o comportamento
de pessoas e grupos para atingir determinados objetivos. Querendo, pois, indicar, de
modo preliminar, quais os elementos fundamentais em que se baseia a fungéo de
lideranca numa qualquer organizacdo (incluindo a escola), podemos individualiza-
los em: - direcdo e coordenacdo das atividades de um grupo em func¢éo do alcance
das metas previamente fixadas; - motivacdo dos membros do grupo, a fim de que
eles sintam como seus 0s objetivos estabelecidos; - representacdo dos objetivos do

grupo, tanto no seu interior como perante o ambiente exterior.

Em conclusdo, a analise do fenémeno da liderancga escolar revela a sua complexidade e a
necessidade urgente de aprofundamento neste campo, ainda mal compreendido, conforme
destaca Sanches (1998). A lideranca ndo se limita apenas a um conjunto de defini¢bes, mas
envolve um processo dinamico de influéncia social que molda a cultura e a eficicia das
organizaces educacionais. A medida que as escolas enfrentam um ambiente em constante
transformacéo, a capacidade de um lider em articular uma visdo clara e inclusiva torna-se
essencial para promover a equidade e a adaptacdo as novas realidades. A multiplicidade de
definicdes reflete a riqueza e a diversidade do conceito, evidenciando que a lideranca e,
antes de mais, uma pratica relacional que busca alinhar interesses individuais e coletivos
em prol de objetivos comuns. Neste sentido, a lideranca escolar aproxima-se da definigéo
que a considera como um processo orientado para a consecucdo de metas, onde a
motivacdo e a representacdo dos objetivos sdo fundamentais para o sucesso coletivo.

Assim, compreender e aprimorar a lideranga nas escolas é uma responsabilidade coletiva
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que pode transformar o ambiente educativo e, consequentemente, impactar positivamente a

sociedade.

Tendo em conta as multiplas defini¢cdes, quem séo os lideres na escola de hoje e 0 que se

espera deles?
Uma vez que

A lideranga constitui, pois, um fator determinante do sucesso das organizagdes na
atualidade, ndo porque o lider ¢ o “faz tudo” ou obriga os outros a “fazer tudo”,
mas, fundamentalmente, porque o lider sabe dialogar e interagir com a equipa para,
conjuntamente, definirem metas e, também conjuntamente, procurar alcanca-las,
avaliando, afinal, os resultados e, em fungdo deles, estabelecer novas metas e

estratégias de atuacao (Varela, 2011, p.30).

Tendo em conta a questdo anteriormente formulada, procuraremos pistas de resposta na

seccdo que se segue.

2.2. Diferentes tipos de lideres no contexto escolar

Nem sempre quem assume cargos de topo exerce lideranca, pois como refere Lorenzo
Delgado (2005, p. 368) “ser lider de um centro formativo ndo é necessariamente dirigi-lo.
Pode-se ser diretor e ndo ser o lider, nem sequer um lider entre muitos outros da
instituicdo”. Ja numa perspetiva contraria estdo Waite e Nelson (2005, p.395) que referem

que varios estudos deixaram de colocar os termos “dire¢do-lideranga” como opostos.
Mas que relacdo ou distin¢gdo se pode estabelecer entre estes dois conceitos?
Southworth (1998), citado por Pina (2003, p.48) defende que

(...) a lideranca distingue-se da gestdo pois esta Ultima, genericamente, refere-se ao
assegurar a vivéncia diaria de uma escola, dentro de niveis razoaveis de ordem,
estabilidade e funcionalidade, isto ¢, “fazer com que a escola caminhe”, enquanto a
lideranca é pensada em termos de fazer com que a escola caminhe “para algum

lado”, isto é, com um sentido e orientacao.
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Cuban (1988, p.123) vai mais longe e ajuda a perceber a relacdo que se pode estabelecer

entre estes dois termos

Por lideranca, entende-se a agdo de influenciar os outros a alcangarem fins
desejaveis. Os lideres sdo pessoas que inspiram objetivos, motivacdo e acdes de
outros. Frequentemente iniciam processos de mudanca para alcancar objetivos ja
definidos ou novos desafios. A lideranga envolve muita subtileza, energia e
capacidade de realizagdo. A gestdo ocupa-se da manutencédo eficiente e eficaz do
funcionamento corrente de uma organizacdo. Embora a gestdo apresente
frequentemente tracos das caracteristicas da lideranca, no conjunto da funcéo
ocupa-se mais da manutencdo do que da mudanca. Ambas sdo importantes e o que

torna uma ou outra determinantes sdo 0 contexto e 0 momento.

Tendo em conta esta relacdo e como referem Bolman & Deal (1997, pp. 13-14) “os
desafios das modernas organizagdes requerem a perspetiva objetiva do gestor assim como

a visdo de futuro e o compromisso sabio assegurados pela lideranga”.

Desta forma, a lideranga do diretor € muito importante, pois ao contribuir para “a inovagao
de praticas pedagdgicas” (Simdes & Sousa, 2023, p. 5) influencia pessoal docente e nao
docente, o0 que acaba por ter impacto nos alunos. Em Portugal, de acordo com o Decreto-
Lei n® 75/08, de 22 de Abril de 2008, a gestdo/lideranca do diretor € caracterizada por ser
unipessoal, mas néo pode ser confundida com individualista, pois como referem Simdes &
Sousa (2023, p. 6) citando Hargreaves & Fink (2007) e Pereira (2020) “a mesma deve ser
suportada por mdltiplas liderancas educativas, onde impera o trabalho coletivo e uma
gestdo partilhada”. A lideranga destes lideres ¢ de extrema importancia no ambiente
educacional, pois exerce um papel fundamental na gestdo da escola, no desenvolvimento
de estratégias para o crescimento dos alunos e na criacdo de um ambiente propicio para as
aprendizagens. Devem motivar, inspirar e “abragar” os membros da comunidade escolar,
promovendo uma cultura de exceléncia académica e de respeito mutuo. Também deve ser
um exemplo de integridade, ética e comprometimento com a educagéo dos alunos. Neste

sentido,

a lideranca de topo deve enfatizar a organizacdo curricular enquanto projeto de

formacdo e informacdo continua de forma abrangente, abarcando todos o0s
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elementos da comunidade educativa, as caracteristicas locais, e principalmente com
foco na aprendizagem dos alunos nesta sociedade de incertezas. Assim deve a
lideranca ser competente de modo a entender e perspetivar o curriculo declarado a
nivel macro, para que a sua operacionalizacdo a nivel meso e micro sejam de
acordo com as exigéncias globais, sempre considerando o local como fim ultimo

deste processo (Gomes, 2018, p.15).

Por tudo isto e como refere Silva (2021, p. 83) “as escolas precisam de diregdes capazes de
as administrar e gerir de uma forma estratégica, onde seja promovida a participacdo ativa
de toda a comunidade educativa”, pois "o diretor escolar devera ser visto como o
administrador democréatico da escola, promovendo o dialogo e estimulando uma atitude de
colaboragédo conjunta de todos os agentes educativos, devendo ser um lider” (Silva, 2021,
p. 37).

Em suma, apesar do atual modelo de gestdo ser constituido por um 6rgdo unipessoal (e ndo
um 6rgdo colegial) cada vez mais deve ser aplicada uma lideranca distribuida, uma
“lideranga mais coletiva e democratica em que todos os membros poderdo, potencialmente,
ser lideres” como menciona Garcia (2016, p.1) e assim contribuir para 0 sucesso da
instituicdo de ensino, pois “os lideres (...) dependem de outros membros da organizagdo
para desempenhar as suas funcdes, ou porque as suas funcdes se sobrepdem ou porque as

suas responsabilidades se complementam” (Costa & Castanheira, 2015, p. 30).

Os diferentes niveis de gestdo, quer sejam de topo ou intermédia, tém um papel muito
importante na cultura de uma lideranca distribuida, pois sdo responsaveis por estabelecer
diretrizes, metas e politicas que serdo seguidas por toda a equipa. Além disso, os lideres
que ocupam cargos formais além de serem responsaveis por promover um ambiente
colaborativo e de confianca, permitindo que a lideranca seja partilnada entre todos os
membros da comunidade escolar, também tém a responsabilidade de incentivar e capacitar
outros membros da equipa a assumirem papéis de lideranga, promovendo assim uma
cultura de lideranca distribuida. Ao incentivar a participacdo de todos, estdo a contribuir
para o desenvolvimento de um ambiente escolar mais democratico e participativo, onde

todas as vozes sdo ouvidas e valorizadas.

Mas serdo lideres apenas 0s que ocupam cargos formais nas nossas escolas?
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Como ja tinhamos visto anteriormente, nao.

Os docentes desempenham um papel crucial na construgdo de um ambiente educativo
colaborativo e inspirador nas escolas. Muitas vezes, sem cargos de gestdo, exercem

influéncia significativa através das suas acoes, atitudes e relacdes interpessoais. Se

por um lado, existe o desempenho de funcbes formais por parte dos professores
enquanto diretores, responsaveis de departamento, representantes sindicais,
mentores, entre outros; por outro lado, ao partilhar experiéncias, ao aderirem
voluntariamente a projetos, ao apoiarem e mobilizarem os seus pares e os alunos, e
ao trazerem novas ideias para a escola estéo a exercer a lideranga docente informal
(Leithwood, 2005 citado por Fernandes, 2013, p.18).

Por isso,

qualquer individuo que se encontra envolvido na organizacdo escola, com particular
destaque para os professores, uma vez que sdo eles que diretamente cumprem a
“missd0” desta organizacdo, ou funcdo social, como se preferir, isto ¢&,
desempenham o papel de conceber, organizar, executar, avaliar e reformular o
processo de ensino aprendizagem, ou seja, realizam a lideranca pedagogica
(Antunes & Silva, 2015, pp.78-79).

“Ensinar tem vindo a revelar-se algo extremamente complexo, ndo sO pela crescente
diversidade cultural, como pela necessidade de lidar com as constantes mudancas inerentes
a sociedade de informagdo” (Hargreaves, 2001, p. 89). Por isto cada vez mais, o professor
tem um papel importante na gestdo curricular, pois ndo se deve limitar apenas a
transmissdo de conhecimentos, mas deve cada vez mais considerar as necessidades e
interesses dos alunos e selecionar os recursos didaticos adequados. Como referem
Hargreaves & Fink (2007, p. 44) “a aprendizagem dos alunos vem em primeiro lugar” e
esta deve assentar numa “aprendizagem profunda e ampla de todos os alunos e ndo apenas
no sucesso medido por testes” (Ibidem, p. 45) e s6 assim poderemos ter uma lideranca que
caminha na dire¢do duma escola cada vez mais equitativa e onde os professores incitam a

aprendizagem de todos.

Neste sentido,
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a lideranca docente é o processo pelo qual os professores, individual ou
coletivamente, influenciam o0s seus colegas, os diretores e outros membros da
comunidade escolar para melhorar as suas préaticas de ensino e aprendizagem, com
0 objetivo de aumentar a aprendizagem dos alunos e a sua realizacdo. Esse trabalho
de lideranca envolve o desenvolvimento intencional de trés aspetos: o
desenvolvimento individual, a colaboracdo ou o desenvolvimento de equipa e o

desenvolvimento organizacional. (York-Barr & Duke, 2004, pp. 287-288)

Para isso, o professor lider deve apresentar vérias caracteristicas, algumas ja referidas
anteriormente, tais como: visao (pois deve ter uma visdo clara e alinhada dos objetivos do
curriculo e dos resultados esperados); capacidade de comunicacao (é importante que saiba
comunicar de forma clara e eficaz com os seus colegas, alunos e demais envolvidos no
processo de ensino-aprendizagem); capacidade de delegar (deve ser capaz de delegar
responsabilidades e tarefas aos membros da equipa, confiando nas suas competéncias e
habilidades); empatia (pois deve ser capaz de entender as necessidades e expetativas dos
alunos e também dos outros professores, sendo sensivel as suas dificuldades e procurando
encontrar solugfes adequadas para cada situacédo); flexibilidade (no sentido de estar aberto
a novas ideias e ser capaz de se adaptar as mudancas necessarias no curriculo, levando em
consideracdo as demandas e evolucdes do ambiente educacional); conhecimento técnico
(pois deve possuir um conhecimento sélido na sua area de ensino, além de estar atualizado
sobre as novidades e tendéncias educativas). Deve ter capacidade de motivar a sua equipa
e o0s seus alunos, criando um ambiente de aprendizagem estimulante e inspirador e deve
ser resiliente, pois deve ser capaz de lidar com os desafios e obstaculos que surgem
durante a gestdo do curriculo. Todas estas caracteristicas sdo importantes num professor
“quando sdao chamados a liderar o desenvolvimento do curriculo e os seus alunos tanto
durante o trabalho na sala de aula como no processo de aquisicdo das aprendizagens”
(Antunes & Silva, 2015, p.73), pois a “lideranca [docente] centra-se, tendencialmente, nos
aspetos da aprendizagem e nas relagdes sociais em sala de aula, a fim de melhorar a
qualidade da aprendizagem” (Ibidem, p.81). O professor lider valoriza o trabalho
colaborativo entre docentes e para isso investiga, planifica e implementa projetos,
demonstrando desta forma a sua auto-lideranga. Tudo isto no sentido de conduzir os alunos
ao sucesso. Este trabalho é primordial para desenvolver estratégias de ensino que sejam

mais eficazes e que promovam a participacdo ativa dos discentes. Isto tudo deve ser
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acompanhado de avaliacdo e feedback do processo de aprendizagem, visando a melhoria
continua de todas as partes envolvidas, tal como mencionam Antunes & Silva (2015, p.82)

o dialogo e o inter-relacionamento com os colegas é um aspeto relevante para
induzir motivacdes que conduzam a adesao ao trabalho conjunto. Estes professores
acompanham e monitorizam 0s progressos que vao sendo conseguidos bem como
0s seus impactos, reconhecendo que nunca nada estd definitivamente encerrado.

Tudo esté sujeito a revisdo e a processos de melhoria.

A articulagdo curricular € muito importante, pois, tradicionalmente, como menciona
Rolddo & Almeida (2018), o ensino esta organizado por disciplinas, 0 que muitas vezes
limita a compreensdo dos alunos e a sua capacidade de estabelecer ligacGes entre os varios
temas estudados. A articulacdo curricular propde que as disciplinas se complementem, que
estabelecam relagOes entre si e desta forma possibilitem aos estudantes uma melhor
compreensdo dos contetdos. Ao trabalharem desta forma, “os professores lideres
introduzem e experimentam metodologias que promovem a aprendizagem dos alunos e ndo
apenas avaliacdo e classificacdo, procurando que o seu trabalho v ao encontro do
desenvolvimento da aprendizagem e das expectativas dos alunos” (Antunes & Silva, 2015,
p.83) e desta forma estdo a estimular o pensamento critico, o trabalho de grupo e estdo a
contribuir para a formacdo integral dos alunos, a ampliar horizontes e a prepara-los para
enfrentar os desafios atuais. Desta forma, “os professores sdo os elementos decisivos para
que os alunos se envolvam na sua propria aprendizagem e crescimento e que, mediante
praticas inovadoras, os professores podem fazer a diferenca neste processo” (Antunes &

Silva, 2015, p.86).

Neste sentido, as diferentes liderangas tém um grande impacto nas aprendizagens, pois
para Leithwood, Louis et al. (2010) chega ao ponto de ser a segunda razdo, atras do ensino
em sala de aula, que mais contribui para a aprendizagem dos alunos. Estes autores
analisam a lideranca em trés pontos: a lideranca coletiva, onde todos os membros da
comunidade escolar (administradores, professores, alunos e pais) participam ativamente no
processo de tomada de decisdes e na construcdo de um ambiente educativo colaborativo; a
lideranca partilhada, onde um grupo desempenha determinada tarefa e que esta ligada

diretamente com a aprendizagem dos alunos, professores e diretores e a lideranca
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distribuida, onde s&o referidas praticas de lideranca e o papel do lider na distribuicdo da
lideranca.

Sendo assim, a lideranca é fundamental para o sucesso das escolas, pois desempenha um
papel crucial na definicdo de metas e direcionamentos para a implementacéo do curriculo,
assim como na promoc¢éo de uma cultura escolar que valorize a qualidade e a eficacia do
ensino. Lideres educacionais eficazes sdo capazes de mobilizar a equipa pedagogica,
promovendo a colaboracdo e a partilha de préaticas bem-sucedidas. Além disso, a lideranga
também € responsavel por garantir recursos e suporte necessarios para a implementacao do
curriculo, bem como por monitorizar e avaliar regularmente os resultados obtidos.

A lideranca é fundamental, mas que estilos de lideranca podemos encontrar nas nossas

escolas?

2.3 Estilos de lideranca

Existem diferentes abordagens de lideranca que podem ser adotadas na gestdo do curriculo
escolar, cada uma com as suas caracteristicas e impactos especificos. Por exemplo, a
lideranga autoritaria pode resultar em resisténcia e desmotivacdo por parte dos
professores, pois o lider “decide tudo (...). Fixa com rigidez todo o processo de
organizacdo do trabalho desde a distribuicdo das tarefas até aos resultados. O lider é
dominador e ¢ ele que pessoalmente elogia e pune os membros do grupo” (Mendonga,
2013, p. 17). Enquanto a lideranca democratica pode promover um ambiente de confianca
e colaboragdo, pois “todas as diretrizes sdo debatidas pelo grupo até que se chegue a
decis&o. E o grupo que decide autonomamente os procedimentos e as tarefas a realizar bem
como a sua forma de organizagdo para que os objetivos sejam atingidos” (Mendonga,
2013, p.17). Da mesma forma, a lideranca transformacional pode estimular a inovagéo e a
melhoria continua, pois o lider

é respeitado pelos seguidores, inspira confiangca e € visto como um exemplo a

seguir. (...) é proativo e comporta-se de forma a motivar os seguidores, desafiando-

0S a superar os seus limites e a procurar solucdes criativas (...) para a resolugédo de

problemas” (Castanheira & Costa, 2015, p. 32),
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enquanto a lideranca transacional pode focar-se mais em recompensas e puni¢cdes como
forma de controlo, pois “baseia-se (...) numa dicotomia clara entre o lider enquanto
superior e o seguidor enquanto dependente” (Castanheira & Costa, 2015, p. 33).

Cada lider tem o seu estilo e este pode influenciar ndo s6 o desempenho académico dos

alunos, mas também a cultura escolar e o desenvolvimento profissional dos educadores.

Goleman (2016) menciona que o conhecimento de diferentes estilos de lideranca da a
possibilidade de entendermos de forma mais detalhada 0 modo como os lideres podem

interferir no desempenho e nos resultados dos alunos.

Ao longo dos ultimos anos, foram multiplos os estilos de lideranga identificados e segundo
Warrick (1981) destacam-se quatro estilos, isto é o lider democrético, o lider autocratico,

o lider de relagcdes humanas e o lider laissez-faire, como podemos ver no quadro que se

segue, onde apresentamos as principais caracteristicas de cada um.

Quadro 1.2: Estilos cléssicos de lideranca (adaptado de Warrick, 1981, p. 158)

Enfase nas pessoas

Lider de Relagcbes Humanas

Pouca énfase no desempenho e grande
énfase nas pessoas. Assume que todas as
honestas, confiaveis e

pessoas sdo

automotivadas, pelo que querem estar
envolvidas num ambiente de trabalho
participativo, 0 que promoverd a
produtividade e o bem-estar geral. A
lideranca € pautada por fortes relacdes
humanas, tomada de decisdo participativa e

harmonia e companheirismo no trabalho.

Lider Democratico

Grande énfase no desempenho e nas
pessoas. Assume que a maioria das
pessoas trabalhard arduamente para
alcancar as metas estabelecidas. O lider
promove um ambiente de trabalho bem
organizado e desafiador, com objetivos
e responsabilidades claras. Motiva e
impulsiona os individuos e grupos a usar
todo o seu potencial para atingir os

objetivos pessoais e organizacionais.

Baixa

Lider Laissez Faire

Pouca énfase nas pessoas € no
desempenho. Assume que as pessoas Sao
imprevisiveis e incontrolaveis e que o
trabalho de um lider se resume a gerir a

organizacdo, assegurando o seu normal

Lider Autocratico

Elevada énfase no desempenho e pouca
énfase nas pessoas. Assume que as
pessoas sdo preguicosas, irresponsaveis
e pouco confidveis. Neste sentido,

controla a organizagdo e a tomada de
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funcionamento. A lideranca é pautada por | decisbes, minimizando o envolvimento
passividade, deixando as responsabilidades | dos funcionarios. A lideranga é pautada,
a cargo do grupo e permitindo-lhe total | sobretudo, pelo poder.

liberdade para a distribuicdo de tarefas e

tomada de decisoes.

Baixa Enfase no desempenho Elevada
Contudo, Warrick (1981) também destaca para estes quatro estilos de lideranca, algumas

consequéncias, pois o

e lider de relagcBes humanas, ao estar preocupado em manter o bem-estar das pessoas
por vezes interfere com o desempenho, 0 que pode levar a que as pessoas percam o
respeito pelo lider;

e lider democratico promove um ambiente de trabalho onde a alta produtividade, a
satisfacdo dos colaboradores, a colaboragéo e 0 comprometimento séo valorizados.
Nesse contexto, hd menos necessidade de impor regras rigorosas e procedimentos
formais. Investe no desenvolvimento de profissionais competentes, que estdo
dispostos a esforcar-se e a assumir responsabilidades nas suas funcdes;

e lider Laissez faire: os trabalhadores demonstram falta de motivacao, desinteresse e
sentimentos negativos em relacdo a empresa e ao seu lider. Este tipo de abordagem
costuma estar ligado a uma queda na produtividade e a uma insatisfagdo maior
entre os colaboradores;

e lider autocratico leva a comportamentos hostis, faltas no trabalho e uma queda na
produtividade. Isto acontece porque os funcionarios estdo sempre preocupados em
seguir regras e procedimentos para tentar agradar ao lider. Como resultado, esse
estilo de lideranca faz com que os colaboradores se tornem dependentes e menos

criativos, além de terem receio de assumir responsabilidades.

Bass (1985), tal como Castanheira e Costa (2015) considera também haver dois tipos de
lideranca: a transformacional e a transacional. A primeira caracteriza-a como sendo um
estilo de liderancga que inspira e motiva os colaboradores a alcangar 0 méximo potencial e a
alcancarem mudancas positivas dentro da organizacdo. Os lideres transformacionais sdo
caracterizados pela sua capacidade de criar uma visao partilhada, fomentar a inovacgéo e

promover um ambiente de confianca e colaboracdo. Procuram nédo apenas resultados, mas
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também o desenvolvimento pessoal e profissional das suas equipas, incentivando a
criatividade e a autonomia. Este tipo de lideranca é especialmente eficaz em tempos de
mudanca, pois ajuda a mobilizar as pessoas em torno de objetivos comuns e a promover
uma cultura organizacional positiva. J& a lideranca transacional caracteriza-a como uma
troca de recompensas entre o lider e os membros da equipa. Neste modelo, os lideres
estabelecem metas claras e oferecem recompensas ou puni¢fes com base no desempenho
dos colaboradores. A énfase estd na supervisao, na organizacao e na eficiéncia, com foco

em resultados a curto prazo.

Segundo Goleman (2016), os melhores lideres sdo aqueles que apresentam varios estilos de
lideranca, pois observam todas as pessoas pormenorizadamente, de forma a decidir o estilo
de lideranca mais apropriado a cada situagdo. Para este autor existem seis estilos de

lideranca, ou seja:

e Estilo coercivo - impdem que as pessoas sigam as suas ordens de forma imediata e
realizem as tarefas que sdo designadas. Procuram ter um controlo sobre todas as
situagdes, evitando dar autonomia ou responsabilidades a outros. Neste contexto,
raramente oferecem feedback positivo, pois focam-se apenas nos erros cometidos e
costumam supervisionar de perto o trabalho dos colaboradores.

e Estilo pressionador - exerce pressdo e busca ser um modelo ao demonstrar altos
padrdes de desempenho, com a intencdo de que a sua equipa o imite. O seu foco
estd unicamente na obtencdo de resultados elevados, 0 que leva a uma pressdo
constante sobre os colaboradores para que atinjam metas especificas. Esta
abordagem pode transmitir a ideia de que ndo se preocupa com as necessidades e
bem-estar das pessoas. Como resultado, esta pressdo pode restringir a criatividade e
a capacidade de inovacdo dos membros da equipa, além disso, o ambiente de
trabalho sofre com a falta de uma direcdo clara e com a baixa confianca dos
colaboradores, que ficam confusos sobre as suas responsabilidades e expectativas.

e Estilo democratico - comunica com as pessoas, participa ativamente nas questdes
que surgem, aprecia as contribuicdes e ouve as opinides de todos os membros, ou
seja, procura alcangar um consenso nas decisdes por meio da participacao de todos.

Como resultado, o ambiente emocional tende a ser favoravel e positivo.
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Estilo afiliativo - priorizam as relacdes interpessoais e as emog6es dos membros da
sua equipa, focando-se mais nas necessidades emocionais do que nas tarefas e
metas. Procuram garantir o bem-estar dos colaboradores, promovendo lacos
afetivos e um ambiente harmonioso dentro do grupo. Desta forma, estes lideres
incentivam a lealdade e a troca de ideias.

Estilo Coaching — foca-se no crescimento individual das pessoas, em vez de se
concentrar apenas em resultados rapidos. Estes lideres costumam dedicar tempo
para conversar de forma pessoal com os membros da equipa, criando um ambiente
de boa convivéncia e alta confianga entre eles. Auxiliam os colaboradores a
reconhecerem os seus pontos fortes e fraquezas, conectando as suas metas pessoais
com o0s objetivos da organizacéo.

Estilo visionario - promovem a adesdo a missao e aos objetivos da organizagéo,
indicam a direcdo que o grupo deve seguir, mas ndo detalham o caminho a ser
percorrido, permitindo que as pessoas tenham a liberdade de inovar, experimentar e
assumir riscos de forma controlada. Estes lideres ajudam a esclarecer as
expectativas sobre o que deve ser feito, conferindo um proposito maior as tarefas
cotidianas. Quando todos compreendem que estdo contribuindo para uma misséo e
objetivos comuns, o comprometimento geral tende a aumentar. Além disso, estes

lideres servem como uma fonte de inspiracdo para todos ao seu redor.

Para Goleman (2016), os estilos de lideranca democratico, visionario, coaching e afiliativo
sdo os estilos que mais contribuem de forma positiva para o clima organizacional. J& os
estilos coercivos e pressionador conduzem ao insucesso, prejudicando o clima

organizacional.

2.4 A importancia da lideranca distribuida

Apesar da investigacdo nos levar a existéncia de varios modelos de lideranca, para 0 nosso
estudo centrado nos diferentes lideres desde a sala de aula a sala do diretor e o impacto que
tém nos resultados dos alunos, vamo-nos centrar na lideranga distribuida e no papel

fundamental que tem no sucesso dos alunos.
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A lideranca distribuida define-se por ser um modelo de gestdo que envolve a distribuicdo
de responsabilidades pelos diferentes membros da equipa, ou seja professores, diretores,

coordenadores e funcionarios.

Neste modelo, a lideranca néo é centralizada numa Unica pessoa, mas partilhada, onde cada
um contribui com as suas capacidades e conhecimentos para o sucesso da escola e tem
como objetivos promover a colaboracdo e a participagdo de todos, aumentando a
motivagdo e a responsabilidade de cada um.

Uma perspetiva distribuida foca-se no modo como a prética de lideranga é
distribuida entre lideres (...) bem como nos seus seguidores. Compreender como 0s
lideres escolares trabalham juntos e separadamente, executam funcgdes e tarefas de
lideranca constitui um aspeto importante da distribuicdo social da pratica de
lideranca. Tal ponto de vista da lideranca distribuida incorpora as atividades de
multiplos individuos numa escola que trabalham para mobilizar e orientar a
comunidade escolar no processo de mudanca instrucional. (Spillane, Halverson &
Diamond, 2001, p. 1)

Isto também leva a uma maior inovacdo e criatividade na resolucdo de problemas e na
implementacdo de mudancas, pois as diferentes perspetivas e experiéncias dos membros da
equipa sdo valorizadas e integradas no processo de tomada de decisdes. Como refere
Garcia (2016, p.1)

a lideranca distribuida constitui um tema cada vez mais presente nas abordagens da
analise organizacional das escolas. Além disso, a lideranca distribuida tem efeitos
significativos na aprendizagem, desenvolvimento e sucesso académico dos alunos e
na qualidade das organizagdes educativas, pelo que das suas praticas depende, em
grande medida, a eficcia da acdo da escola.

Esta lideranca, ao promover a participacdo ativa de todos os membros na tomada de
decisdes e no desenvolvimento de estratégias, ndo sé cria um ambiente de colaboracédo e
empoderamento, onde todos se sentem valorizados e a contribuir para o sucesso da
instituicdo, mas também contribui para o desenvolvimento de uma cultura de confianga e
transparéncia, onde a comunicagdo aberta e a troca de ideias sdo incentivadas. Como

menciona Freitas e Grave-Resendes (2018, p. 47), “a lideranga distribuida abre, (...), a
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possibilidade de os professores, de forma colaborativa, focarem-se na mudanca e na
inovag¢do nas suas escolas”. Isto faz com que haja uma maior motivacdo de todos os
funcionarios, levando a um melhor desempenho organizacional e a uma maior satisfacéo

dos alunos e da comunidade escolar.

Em suma, a lideranca distribuida pode ser uma abordagem eficaz para promover uma
cultura organizacional positiva e dindmica na escola, onde a colaboragdo, o
empoderamento e a inovagdo sdo incentivados. Ao permitir que todos os membros da
equipa assumam papéis de lideranca e contribuam ativamente para o sucesso da escola, a
lideranca distribuida pode ajudar a melhorar o desempenho organizacional e a promover

um ambiente de aprendizagem e crescimento continuo.

Desta forma, a lideranca distribuida tem-se mostrado como uma abordagem inovadora e
eficaz no contexto educativo, promovendo um ambiente onde todos os envolvidos no
processo de ensino-aprendizagem se tornam protagonistas. Esta pratica baseia-se na ideia
de que a responsabilidade e a tomada de decisdes ndo estdo centralizadas apenas numa
unica figura (como o diretor ou professor), mas sdo partilhadas entre diversos membros da

comunidade escolar.

Este modelo de lideranca favorece um ambiente colaborativo, onde as vozes dos alunos séo
ouvidas e valorizadas, pois quando o0s estudantes tém a oportunidade de participar
ativamente na construcdo das suas proprias aprendizagens, sentem-se mais interessados e
motivados, o0 que impacta diretamente o seu desempenho académico. A autonomia
proporcionada pela lideranca distribuida estimula a iniciativa e a responsabilidade,
permitindo que os alunos desenvolvam habilidades essenciais, como a resolugdo de

problemas, o trabalho em equipa e 0 pensamento critico.

Além disso, a diversidade de perspetivas trazida por diferentes colaboradores enriquece o
processo educativo. As decisdes tomadas num ambiente de lideranca sdo frequentemente
mais reflexivas e inclusivas, pois consideram as experiéncias e necessidades de todos os
participantes, o que faz com que as praticas pedagogicas sejam mais alinhadas com a

realidade dos alunos, promovendo uma aprendizagem mais significativa e contextualizada.

Outro aspeto importante é o fortalecimento das relagdes interpessoais dentro da escola,

pois esta abordagem incentiva a comunicacdo aberta e 0 respeito mutuo, criando uma
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cultura escolar mais positiva. Quando os alunos, professores e gestores trabalham juntos
num espirito de colaboracdo, 0 ambiente educativo torna-se mais acolhedor e propicio as
aprendizagens. Esta dindmica ndo melhora apenas o clima escolar, mas também contribui

para a formacéo de cidaddos mais conscientes e envolvidos socialmente.

Sendo assim, a lideranga distribuida transforma a experiéncia educacional, promovendo
aprendizagens mais profundas e relevantes. Ao empoderar os alunos e estimular a
colaboragdo entre todos os membros da comunidade escolar, ndo s6 melhora o
desempenho académico, mas também prepara os estudantes para os desafios do mundo
contemporaneo, capacitando-os a tornarem-se agentes de mudanca nas suas proprias vidas

e na sociedade.

As liderancas e mais especificamente as distribuidas tém um grande impacto nos resultados
dos alunos. Tém-se realizado alguns estudos, principalmente a nivel internacional, sobre a
importancia das liderancgas escolares e mais concretamente sobre as liderancas distribuidas
e 0 impacto que estas ttm nos resultados dos alunos. Neste sentido, apresentaremos trés
investigacOes realizadas pelas diferentes equipas lideradas pelos investigadores Leithwood,

Robinson e Day.

Em primeiro lugar, apresentaremos um estudo conduzido por Kenneth Leithwood da
Universidade de Toronto e que tem sido considerado uma referéncia para os estudiosos que
se debrucam sobre o tema da importéancia das liderancas escolares.

Para Leithwood et al. (2004) apesar de haver fortes evidéncias de que as liderancas bem-
sucedidas podem desempenhar um papel importante na aprendizagem dos alunos,
considera que ainda € um tema bastante subestimado. A partir da analise dos dados, estes
pesquisadores chegam a duas importantes conclusfes sobre os efeitos que as liderancgas
bem-sucedidas tém nas aprendizagens dos alunos. A primeira é a de que de todos os fatores
que contribuem para que os alunos aprendam na escola, a lideranca é o segundo fator mais
importante, apenas atrds da instrucdo em sala de aula (0 que a nosso ver também pode ser
considerada lideranca, mas nao formal). A segunda é de que a lideranca eficaz tem um
maior impacto nas escolas com mais dificuldades. Apesar de em todas as escolas, as
liderangas terem evidenciado impacto nas aprendizagens, foi nas escolas com condigdes

mais dificeis que os resultados foram mais evidentes.
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Segundo este estudo, a lideranca pode vir de muitos lados e n3o apenas dos ‘“usual

suspects” (diretores). No entanto, os “suspeitos de sempre” sdo os mais influentes.

Estes autores apontam trés praticas de lideranca bem-sucedida que contribuem para a

melhoria das aprendizagens dos alunos, nomeadamente:

Evidence suggests that those leadership practices included in Setting Directions

account for the largest proportion of a leader’s impact;

Evidence collected in both school and nonschool organizations about the

contribution of this set of practices to leaders’ effects is substantial;

The contribution of schools to student learning most certainly depends on the
motivations and capacities of teachers and administrators, acting both individually

and collectively (Leithwood et al, 2004, pp.8-9)

Estes autores, baseando-se numa pesquisa na area da sociologia e da psicologia
organizacional e industrial, criaram um quadro de referéncia que permite estabelecer uma

relacdo entre as liderancas e as aprendizagens dos alunos.
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Figura 2.1: Quadro de referéncia para a relacéo entre lideranca da escola e aprendizagem
dos alunos (Fonte: Leithwood et al., 2004, p. 18)

Sendo assim, de acordo com este quadro,

as politicas e préaticas de lideranca do Estado (variavel 1) e da Regido (varidvel 2)
exercem uma influéncia direta nas acGes dos lideres escolares (variavel 4). Da
mesma maneira, os lideres escolares exercem influéncia na escola (variavel 6) e nas
condicdes da sala de aula (variavel 8), bem como nos professores (variavel 7). As
outras partes interessadas (stakeholders, variavel 5), também exercem a sua
influéncia nas praticas da lideranca escolar e nas experiéncias de aprendizagem
profissional dos lideres (variavel 9). Os factores antecedentes familiares dos alunos
(variavel 3) desempenham um papel de destaque em grande parte de todas as
variaveis presentes no quadro. Por exemplo, por vezes, influenciam o trabalho dos
lideres escolares, o processo de ensino/aprendizagem na sala de aula, 0s recursos
financeiros disponiveis e a natureza do capital social dos alunos. Por sua vez, a

lideranca escolar (variavel 4), a partir de fontes formais e informais, ajuda a moldar

34



a natureza das condigdes da escola (variavel 6), tais como 0s objetivos, cultura,
estrutura e condi¢cbes da sala de aula (varidvel 8), o conteddo do curriculo, o
tamanho das turmas e as praticas pedagdgicas utilizadas pelos docentes. Um vasto
leque de fatores, incluindo os escolares e da sala de aula, ajuda a moldar o sentido
de comunidade profissional (variavel 7). A escola e as condi¢des da sala de aula, as
comunidades profissionais dos professores e as condi¢des familiares dos alunos sdo
diretamente responsaveis pela aprendizagem dos alunos (variavel 10) (Leithwood et
al., 2004, p. 19)

Este estudo também procura perceber o que torna um lider bem-sucedido e de que forma
pode influenciar os outros, isto &, qual é a chave para o sucesso. Neste sentido, Leithwood

et al. (2004, p. 32) apresenta uma equacao que explica muito bem esta situagéo.
Pj =1(Mj, Aj, Sj),

Segundo esta formula, o “P” é o desempenho do professor (performance), o “M” ¢ a
motivagdo do professor (motivation), o “A” s3o os conhecimentos, as habilidades do
professor (abilities) e 0 “S” sdo as condicdes de trabalho. Neste sentido, o sucesso dos
alunos depende do trabalho dos professores e este é condicionado pelas suas competéncias,
pelas condicBes de trabalho e pela sua motivacdo. Todas estas varidveis tém influéncia
umas sobre as outras, 0 que por sua vez vai ter consequéncias nas aprendizagens dos

alunos.

Um outro estudo realizado por Robinson, Hohepa e Lloyd (2009) para tentarem perceber a
complexa relacdo entre as aprendizagens dos alunos e a lideranca escolar seguiram trés

linhas de investigacéo:

avaliacdo dos impactos diretos e indiretos da lideranca sobre os resultados dos
alunos,

descricdo do papel desempenhado pela lideranca em intervengdes eficazes em
ensino e aprendizagem,

investigacdo sobre as relacGes entre o conhecimento, habilidades e disposi¢des dos

lideres e os resultados dos alunos. (Robinson, Hohepa e Lloyd, 2009, p.55).

35



Os resultados demonstraram a importancia que o diretor tem e como os lideres podem
fazer a diferenga no bem-estar e sucesso dos alunos. Além disso, Robinson et al. (2009)
constatam que os lideres desempenham um papel importante na criacdo de pontes entre as

familias e a comunidade, pois estdo a criar lagos positivos entre os diversos elos.

Robinson et al. (2009) referem que o papel do lider é cada vez mais complexo, pois ndo é
apenas responsavel pelo ensino, mas também pelas areas de rela¢cbes humanas, finangas e
marketing. Apesar dos multiplos papéis que os diretores possam vir a assumir,
principalmente na lideranca pedagogica, os mais eficazes podem facilitar a aprendizagem

dos alunos.

Em relacdo ao impacto nos resultados dos alunos, a pesquisa aponta para cinco dimensdes
que a lideranca deve assumir, nomeadamente: o estabelecimento de metas; a obtencdo de
recursos de forma estratégica; a planificacdo, coordenacdo e avaliacdo do ensino e do
curriculo; a promocdo e participacdo na aprendizagem e formacdo dos professores e a

garantia de um ambiente tranquilo e de apoio.

Num outro estudo, realizado em Inglaterra, através de uma investigacdo denominada The
Effective Leadership and Pupil Outcomes Project, uma equipa liderada por Day, com o
objetivo de compreender os impactos de boas liderancas sobre o desempenho dos alunos,
realizaram um projeto considerado um dos maiores até hoje, pois esta investigacdo foi
realizada a nivel nacional e internacional, tendo participado paises como Austrélia,

Canada, Estados Unidos, Nova Zelandia, Paises Baixos, Singapura e mais tarde o Brasil.

Esta pesquisa de Day et al (2009) sobre o impacto das liderangas nos resultados dos alunos
concluiu que os diretores sdo vistos por toda a comunidade como a principal fonte de
lideranga, que os lideres mais eficazes sdo bem-sucedidos na melhoria dos resultados dos
alunos e isso deve-se as estratégias que utilizam e a gestdo dessas estratégias, adaptando-as
ao contexto em que trabalham. Concluiram também que os lideres bem-sucedidos
partilham, muitas vezes, os mesmos valores bésicos de lideranca, qualidades e praticas e
que nas escolas mais dificeis, os lideres privilegiam uma cultura escolar que promova a
motivacao, o comportamento e o empenho dos alunos. Concluiram também que para uma
distribuicéo eficaz da lideranca, a confianca no lider e a sua credibilidade sdo requisitos,

pois 0s bons lideres tentam envolver os encarregados de educacdo e toda a comunidade no
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processo de ensino-aprendizagem e para terminar que a transformacdo sustentavel de uma

escola é o resultado de uma lideranga bem-sucedida.

De uma forma geral, estes trés estudos realizados em Toronto, Nova Zelandia e Inglaterra
apontam que as diferentes liderancas tém impacto na melhoria das aprendizagens dos
alunos e mais do que isso apontam o0 qudo € importante estabelecer objetivos, metas,
construir visdo e valores partilhados, ndo esquecendo a formagéo dos professores. Referem
também que as liderancas que envolvem a planificacdo, a coordenagdo e a avaliacdo do

ensino e do curriculo tém como objetivo melhorar a aprendizagem e enriquecer o curriculo.

Ja em Portugal, num estudo realizado pela IGEC em 2024 a nivel nacional, em relacdo a

lideranca e gestdo, concluiram que tem havido uma grande

mobilizacdo da comunidade educativa e dos diferentes niveis de lideranca, com
reflexos positivos no cumprimento dos objetivos e metas educacionais previstas.
Destaca-se a visao e estratégia partilhada pelos diferentes atores educativos com vista a
consecucdo do Perfil dos Alunos. Salienta-se (...) a aposta no desenvolvimento de
projetos e parcerias com a comunidade, na promocdo da melhoria da qualidade das
aprendizagens. Nas areas de melhoria sobressai a necessidade da valorizacdo de uma
visdo estratégica plasmada nos documentos orientadores e focada na qualidade das
aprendizagens para a consecucdo do Perfil dos Alunos. A organizagdo, afetacdo e

formagdo dos recursos humanos é também uma &rea de desenvolvimento a privilegiar.
(p. 65)

Capitulo 1l — Metodologia de estudo

Este capitulo descreve os pressupostos metodoldgicos que orientaram o desenvolvimento
da presente investigagéo, clarificando as op¢Oes assumidas.

O capitulo encontra-se, assim, estruturado em seis sec¢fes. A primeira apresenta a
problematica e os objetivos de investigacdo que sustentam o estudo. Segue-se a exposicao
dos fundamentos metodolégicos adotados, bem como a contextualiza¢do do estudo e 0s
critérios de selecdo dos participantes. Posteriormente, sdo detalhadas as técnicas e os

instrumentos utilizados na recolha de dados, assim como os procedimentos aplicados a sua
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andlise. Por fim, explicita-se o conjunto de cuidados éticos assumidos, de modo a assegurar

0 respeito pelos participantes e a integridade do processo investigativo.

3. Metodologia de estudo

3.1. Problemética e objetivos de investigacao

A problematica que investigdmos neste estudo centrou-se na complexa dindmica da gestéo
do curriculo escolar e nas interacfes entre os diversos intervenientes que desempenham
papéis cruciais neste processo. Num contexto educativo em constante evolucéo, a eficacia
da implementacdo do curriculo depende ndo apenas da sua defini¢do, mas também da

colaboracéo e lideranca dos diferentes atores envolvidos.

Os intervenientes na gestdo do curriculo incluem, entre outros, diretores, coordenadores,
professores, alunos e pais. Cada um destes grupos possui perspetivas e responsabilidades
distintas que, quando integradas de forma eficaz, podem contribuir significativamente para
a melhoria da qualidade educacional. No entanto, a falta de compreensdo sobre quem sao
os lideres na gestdo do curriculo e como as suas interagdes influenciam a implementacéo e

a eficacia do mesmo representa um desafio para a pratica educativa.

Neste sentido, foi fundamental analisarmos quem sdo os lideres na gestdo do curriculo,
como se posicionam dentro do sistema escolar e qual é o seu papel na definicdo e na
execucdo do curriculo. Além disso, foi necessario explorarmos as estratégias e os modos
de lideranca que esses intervenientes utilizam para promover uma gestdo curricular
eficiente, eficaz e colaborativa. A insuficiente articulacdo entre as diferentes liderancas
pode resultar numa implementacdo fragmentada do curriculo, prejudicando as

aprendizagens dos alunos e a coesao da comunidade escolar.

Sendo assim, a problematica que orientou este estudo residiu na necessidade de
compreender a interacdo entre os diversos intervenientes na gestdo do curriculo,
identificando os lideres e as suas préticas, a fim de propor orientagdes que melhorem a
colaboracdo e, consequentemente, a eficacia da gestdo curricular nas escolas. Esta

investigagdo foi importante para podermos criar um ambiente educativo mais integrado e
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eficiente, que favorega o desenvolvimento pleno dos nossos alunos e a formagdo de

cidad&os criticos e preparados para os desafios do século XXI.

Tendo em conta esta problematica definiu-se a seguinte questdo orientadora: como é que
as diferentes liderancas na gestédo do curriculo podem impactar a eficicia da concecéo

e implementacéo do curriculo escolar?

Perante esta questdo de partida, elaboraram-se os seguintes objetivos de investigacao:

o Identificar os diferentes intervenientes na gestdo do curriculo no caso em estudo;

e Distinguir entre os diferentes intervenientes, quem sdo os lideres na gestdo do
curriculo;

e Analisar o papel dos diferentes lideres na gestdo do curriculo escolar (a forma
como interagem na sua definicdo e como isso influencia a eficidcia da
implementacdo do mesmo);

e Caracterizar os modos e as estratégias das diferentes liderancas na gestdo eficaz do
curriculo escolar;

e Propor orientagdes para melhorar a colaboragéo entre as diferentes liderancas na

gestéo do curriculo escolar.

3.2 Fundamentos metodoldgicos da investigacado

Procurdmos, na problematica em estudo, utilizar uma metodologia mista e para isso
utilizamos instrumentos de cariz quantitativo, recorrendo a realizacdo de inquéritos por
questionarios estruturados aplicados aos docentes do 1°, 2° e 3° ciclos e ensino secundario
envolvidos na concecdo e implementacdo do curriculo e de cariz qualitativo recorrendo a
entrevista semiestruturada e a analise documental, pois como Alvares refere “(...) é ja hoje
boa pratica cruzar informacéo e recolha de dados quantitativos e qualitativos e assegurar a
triangulagdo de informagdo.” (2021, p.7).

“Teddlie e Tashakorri consideram que a principal razdo que leva um investigador a utilizar
uma abordagem mista (MM) deve ser sempre a de proporcionar uma melhor compreensao

do fenémeno que esta sob investigacdo” (2009, citados por Coutinho, 2014, p.404) e dai a
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nossa escolha para esta investigacdo. Esta metodologia tem inimeras vantagens, pois como
menciona Ramalho (2024):
permite que o investigador explore a complexidade de um problema, utilizando
tanto aspetos mensuraveis quanto aspetos subjetivos. Além do mais, permite uma
validacdo cruzada dos resultados, uma vez que sdo utilizados diferentes métodos de
recolha e andlise de dados. Esta caracteristica ajuda a aumentar a confiabilidade e a
validade dos resultados. A opcdo pela utilizagdo de uma metodologia mista depende
da natureza do problema da pesquisa, dos objetivos do estudo e dos recursos
disponiveis. Perante um estudo de pesquisa mista, o investigador deve planear
cautelosamente a combinacdo de métodos e a integracdo dos dados (p. 72)
Tendo em conta a problematica apresentada: como é que as diferentes liderancas na gestao
do curriculo podem impactar a eficacia da concecao e implementacédo do curriculo escolar,
optamos por desenvolver um estudo de caso, por ser “frequentemente referido como
permitindo estudar o objeto (caso) no seu contexto real, utilizando multiplas fontes de
evidéncia (qualitativas e quantitativas) e enquadra-se numa ldgica de construcdo de
conhecimento, incorporando a subjetividade do investigador” (Meirinhos & Osério, 2010,
p.64). O estudo de caso permite-nos a analise da relacdo causa e efeito, pois é possivel
investigar a relacdo entre variaveis e identificar fatores que podem influenciar determinado
fenémeno.
Apesar de ndo “existir capacidade de generalizagdo (em extensdo), ndo significa que ndo
haja producdo de conhecimento, que ndo possa ser realizada teorizacdo” (Matos & Pedro,
2011, p.586). Para estes autores, o estudo de caso pode ser visto, na investigacdo, como
uma abordagem que possibilita a formulacdo de hipdteses e isso ajuda na elaboracdo de
argumentos que podem ser verificados por diferentes métodos. Depois
(...) o que dita a fundamentagdo e a justificacdo da abordagem metodologica ¢
menos o facto de se organizar em torno de um caso e mais a questdo de se adotar
uma perspetiva (e.g. interpretativa, fenomenoldgica, etc) sobre as situagbes em
estudo caracterizando-as como instancias do problema em analise. (Matos & Pedro,
2011, p.586)
Desta forma, concluimos que a utilizacdo de uma abordagem mista num estudo de caso é
adequada para perceber como é que as diferentes liderancas na gestdo curricular

influenciam a conce¢do e a implementacdo do curriculo no contexto escolar. A
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triangulacdo de dados quantitativos e qualitativos permite explorar a complexidade, validar
resultados de distintas fontes e gerar hipdteses, valorizando a contextualizacdo e a
construgdo de conhecimento, conforme defendido por Alvares (2021), Teddlie &
Tashakorri (2009) e Meirinhos & Osorio (2010).

3.3. Caracterizacdo do Agrupamento e selecdo dos participantes do estudo

A caracterizagdo do Agrupamento de escolas em estudo fez-se recorrendo aos seguintes
documentos: Projeto Educativo, Regulamento Interno, Projeto Curricular do Agrupamento

e Observatorio do Sistema Educativo.

O Agrupamento de escolas onde realizdmos o0 nosso estudo esta inserido na area
metropolitana de Lisboa, numa zona que combina caracteristicas urbanas e rurais,
proporcionando um ambiente tranquilo para a educacgdo. E uma éarea conhecida pelas suas
belezas naturais e pela sua oferta cultural, o que também influencia positivamente a

experiéncia educativa ao promover atividades que ligam os alunos ao meio em que vivem.

E uma estrutura educativa composta pela escola sede, por trés escolas do 1° ciclo e dois
jardins-de-infancia, o que permite uma articulagdo curricular e um acompanhamento
continuo dos alunos ao longo do seu percurso escolar, a0 mesmo tempo que oferece um
ambiente acolhedor e inclusivo para os mesmos. Este Agrupamento tem como objetivo
proporcionar uma educacdo de qualidade desde a educacdo pré-escolar até ao ensino
secundario, promovendo ndo apenas o desenvolvimento académico, mas também o social e
emocional dos estudantes. Oferece uma diversidade de cursos e atividades
extracurriculares, visando atender as necessidades variadas dos alunos e fomentar o seu
desenvolvimento integral. Isso inclui contetdos académicos, mas também formacdo
artistica, desportiva e civica. Valoriza métodos de ensino inovadores e a utilizacdo de
novas tecnologias nas praticas pedagogicas, procurando sempre melhorar a qualidade e a

relevancia do ensino oferecido.

Sendo assim, oferece:
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» no 2° ciclo para além do curriculo nacional uma oferta complementar integrada no
Apoio ao Estudo que pretende melhorar as capacidades de comunicagéo e escrita

dos alunos;

= no 3°ciclo como segunda lingua o Espanhol e o Francés e ainda um complemento

de comunicacdo/expressdo e musica.

* no ensino secundario cursos de Linguas e Humanidades com oferta de Espanhol e
Matematica aplicada as ciéncias sociais e Curso de Ciéncias e Tecnologia. No 12°
ano, oferece Aplicagdes Informética B, Biologia e Quimica sempre com o objetivo
de os alunos poderem escolher o seu percurso. O Agrupamento aposta também nos
Cursos Profissionais (tendo neste momento 0s cursos de esteticista, técnico de
desporto, técnico de gestdo do ambiente e técnico de informatica — sistemas) como

mais uma solucdo para o sucesso educativo.

Tem 1184 alunos matriculados (646 do género feminino e 538 do género masculino),
sendo que 590 s&o oriundos de Portugal, 206 do Brasil, 31 da Ucrénia, 26 de Angola, 18 da
Moldavia, 13 de Cabo Verde, 12 do Nepal e 207 de pais desconhecido, ou seja 50,2% dos
alunos sdo naturais do estrangeiro e encontram-se distribuidos da seguinte forma por 56

turmas ao longo dos varios anos:

Quadro 2.3 — Distribuicéo dos alunos por género em cada ano de escolaridade

Anos Feminino Masculino

de escolaridade

Pre-escolar 37 29 66
1° 41 33 74
2° 39 55 94
3° 48 86 86
40 56 60 116
5° 54 48 102
6° 63 50 113
7° 53 94 107
8° 64 44 108
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90 o7 45 102

10° 57 25 82
11° 42 36 78
12° 35 21 56

No que diz respeito a acdo social escolar (ASE), dos 1184 alunos, 58% nao tem qualquer
apoio, 23% tem ASE A, 16% ASE B e 2% ASE C. 689 alunos ndo tém computador em
casa e 444 nao tém internet.

Uma das prioridades do Agrupamento é a promocdo da inclusdo, pois assegura que todos
os alunos, independentemente das suas caracteristicas ou necessidades, tenham acesso a
uma educacdo de qualidade. Ao valorizar a diversidade e promover a equidade, adapta o
ambiente escolar para atender as diferentes necessidades, garantindo a participacéo ativa de
todos e o respeito as diferencas, conforme descrito no Decreto-Lei n® 54/2018, de 6 de
julho. Sendo assim, no agrupamento ha 101 alunos com necessidades especificas de
aprendizagem e inclusdo (que beneficiam de medidas universais), 24 com programa de
educacdo individual (PEI) (que beneficiam de medidas adicionais) e 69 redutores de turma

(que beneficiam de medidas seletivas), entre o pré-escolar e 0 12° ano.

Quanto ao corpo docente, tem 158 professores em funcgdes, sendo a grande maioria da area
metropolitana de Lisboa, com uma média de idades de 51,49 e 20 anos de servigo.

E um agrupamento onde o relacionamento com as familias e a comunidade é valorizado, o
que contribui para o sucesso educativo dos alunos. Grande parte dos encarregados de
educacdo € a mae e quanto a formacdo académica, a maioria ndo completou ou tem apenas

a escolaridade minima obrigatéria.

O Agrupamento destaca-se pela sua abordagem integrada e centrada no aluno, procurando
sempre adaptar-se as necessidades educativas e sociais da comunidade. Com uma oferta
educativa diversificada e uma forte relagio com a comunidade, o agrupamento

desempenha um papel vital no desenvolvimento das criancas e jovens da regido.

A escolha deste Agrupamento para ser 0 nosso objeto de estudo deveu-se a dois fatores.

Primeiramente, é o local onde nos encontramos a exercer fun¢des de docente e em segundo
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por ser um agrupamento que apresenta um curriculo bastante diversificado (devido ao
elevado numero de nacionalidades, pois, neste momento, tem 50,17% de alunos
estrangeiros) e que tem como objetivos
implicar os alunos, quer no seu processo educativo, quer no processo de construgdo
e desenvolvimento das escolas do Agrupamento; proporcionar aos alunos situagoes
que lhes permitam desenvolver a cidadania ativa: o espirito de cooperacdo, a
responsabilidade, a solidariedade, a tolerancia e o respeito por si, pelos outros e
pelo meio; envolver os pais e 0s encarregados de educacdo dos alunos na acéo de
todo o Agrupamento e reforcar e melhorar as parcerias, protocolos e a agdo com a
comunidade” (Projeto Curricular do Agrupamento)
com o objetivo de conduzir sempre os alunos ao sucesso, 0 que nem sempre é facil, pois é
um Agrupamento bastante heterogéneo, sendo composto por uma grande diversidade de
alunos, quer ao nivel das nacionalidades, quer ao nivel da classe social. Por tudo isto, o
nosso objetivo é investigar como é que as diferentes liderancas na gestdo do curriculo
podem impactar a eficacia da concecdo e implementacdo do curriculo escolar, uma vez
que, tal como é mencionado no Projeto Educativo do Agrupamento, ha um
esmorecimento de alguns grupos de trabalho na Comunidade Escolar, reduzida
participacdo de Encarregados de Educacdo (para além dos elementos das
Associacdes), [elevado] abandono escolar (essencialmente no Ensino Secundario);
desinteresse dos alunos face a oferta curricular nos Cursos de Educacao e Formacao
tipo 2” (p. 8)
e um grande “desinteresse dos alunos pelas atividades escolares” (p.9).
Uma vez que se trata de um estudo de caso, aplicAmos os instrumentos de coleta de dados a
todos os docentes envolvidos diretamente na concecdo e implementacdo do curriculo.
Neste sentido, a coleta de dados quantitativos (questionarios) foi aplicada a todos o0s
docentes e esta recolha foi feita através de um questionario realizado através da plataforma
Google forms. Quanto a coleta de dados qualitativa (entrevista semiestruturada) foi
aplicada ao Diretor do agrupamento, a sete Coordenadores de departamento,
nomeadamente Ciéncias Exatas, Ciéncias Experimentais, Ciéncias Sociais e Humanas,
Educacdo Especial, Expressfes, Linguas e Tecnologias, sendo que alguns destes
coordenadores também desempenham o cargo de diretor de turma e a Coordenadora dos
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Diretores de turma, que também desempenha o cargo de coordenadora do ensino

secundario e diretora de turma.

3.4. Técnicas e instrumentos de recolha de dados

A compreensdo aprofundada da complexa dindmica da gestdo do curriculo escolar e das
interacOes entre os diversos intervenientes exige uma abordagem metodoldgica rigorosa e
diversificada. Para responder a esta necessidade, neste estudo seleciondmos trés
instrumentos de recolha de dados: o inquérito por questionario, a entrevista e a analise
documental. Cada um destes instrumentos permitiu captar diferentes dimensdes do
fendmeno investigado, contribuindo para uma compreensdo mais abrangente e

aprofundada da problematica.

O inquérito por questionario foi utilizado para obter dados quantitativos junto dos
docentes, permitindo assim identificar padrdes, percecdes e opinides sobre a lideranca e a
colaboracdo na gestdo do curriculo. A entrevista, por sua vez, permitiu explorar de forma
mais detalhada as experiéncias, as praticas e as perce¢des dos atores principais, oferecendo
uma compreensdo qualitativa das dindmicas de lideranca e interacdo. Por fim, a andlise
documental forneceu elementos contextuais e evidéncias dos processos de gestdo do
curriculo, incluindo planos, atas de reunides, relatérios e outros documentos oficiais que

revelam as estratégias e praticas institucionais.

A combinacdo destes instrumentos permitiu construir um quadro sobre quem séo os lideres
na gestdo do curriculo, as suas praticas, desafios e estratégias, de modo a contribuir com
recomendagdes que promovam uma gestdo curricular mais colaborativa, eficiente e

alinhada com as necessidades educativas contemporaneas.

3.4.1 Inquérito por questionario

O inquerito por questionario foi utilizado e aplicado com o intuito de recolher dados
relevantes para respondermos as questdes formuladas no estudo, pois possibilitou

questionar “um conjunto de individuos” sobre “as suas opinides, a sua atitude em relagdo a
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opcOes ou a questdes humanas e sociais, as suas expetativas, ao seu nivel de conhecimento
de um acontecimento ou de um problema” (Quivy & Campenhoudt, 1992, p. 190).

A escolha desta técnica pareceu-nos adequada porque possibilita a recolha de dados de
forma sistematica e padronizada, permitindo a andlise estatistica de respostas. Os
inquéritos contribuiram para identificar tendéncias, padrdes e relagbes entre variaveis,
enriquecendo 0 nosso estudo e oferecendo uma visdo mais ampla sobre as opinides e
comportamentos dos sujeitos envolvidos, pois como referem Santos & Henriques (2021)
“o0 inqueérito por questionario é especialmente usado na investigacdo devido ao seu caracter
estruturado e & automatizacdo do tratamento estatistico dos dados quando realizado com
suporte em software especifico” (p. 7), ou seja, independentemente do tamanho da
amostra, o tempo dispensado foi sempre 0 mesmo.

O inquérito teve como principal objetivo compreender a gestdo do curriculo escolar, a
lideranca associada e a interacdo entre os diferentes intervenientes.

Tendo em conta esta linha de pensamento, recorremos a plataforma da Microsoft
Office365, Google Forms para a sua elaboracdo e dividimo-lo em varias secgdes (ver
Apéndice n° 1), cada uma com objetivos especificos e uma série de questbes com as quais
pretendemos extrair informacdes relevantes para o estudo.

Antes da aplicagdo do inquérito, foi essencial informar o inquirido sobre o tema e os
objetivos do nosso estudo. Este passo foi crucial para garantir que os participantes
compreendessem a importancia da sua contribuicdo. Além disso, foi necessario obter o
consentimento informado, solicitando a colaboracéo do inquirido e ressaltando a relevancia
do seu papel na pesquisa. A confidencialidade das informacdes recolhidas foi sempre
garantida e no final do inquérito, um agradecimento pela colaboracdo reforcou a
importancia da participacéao.

O inquérito encontra-se dividido em sete seccdes (ver apéndice n° I1), com questdes de

escolha multipla, concordancia e ordenacdo. A primeira corresponde aos Dados pessoais e
profissionais e as questdes incluem informacGes como idade (em que foram seguidas as
fases de vida profissional descritas por Huberman), sexo, habilita¢cbes académicas, situacdo
profissional, grupo de recrutamento e cargos exercidos. Esta seccdo fornece um contexto
basico sobre o perfil dos participantes, permitindo uma analise mais aprofundada dos
dados. A seccéo Il: Clarificagdo concetual contém questdes que procuraram explorar as

definigbes que os inquiridos atribuem a cada conceito, bem como a sua avaliacdo da
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eficacia do curriculo escolar e a sua adequacéo as necessidades dos alunos. Esta sec¢éo foi
fundamental para identificar percecdes e expetativas em relacdo a gestdo curricular. De
seguida na secc¢éo Ill: Intervenientes na Gestdo do Curriculo Escolar, as questdes incluem
uma ordenacdo dos intervenientes por nivel de atividade, frequéncia de discussdo no
conselho de turma, envolvimento dos professores e participacdo dos pais. Esta seccédo
avaliou a dindmica de colaboracéo e responsabilidade entre os diferentes atores envolvidos.
Posteriormente, na seccdo IV: Lideranca na Gestdo do Curriculo Escolar, as questfes
investigam a clareza da lideranca na escola, quem lidera as discussdes sobre mudancas
curriculares e a autonomia e responsabilidade dos diferentes intervenientes. Esta parte do
inquérito foi crucial para compreender o papel da lideranca na gestdo eficaz do curriculo.
Segue-se a seccdo V: Interacdo e Influéncia na Implementacdo do Curriculo, onde as
questdes avaliam a interacdo entre lideres, formas de comunicacdo sobre mudancas no
curriculo e a influéncia das decisdes dos lideres na qualidade da educagdo. Esta secc¢do foi
vital para entender como a colaboracdo e a comunicacdo afetam a implementacdo do
curriculo. De seguida, vem a seccdo VI: Estratégias e Modos de Lideranca em que as
questdes investigam as estratégias utilizadas pelos lideres para assegurar a implementacéo
do curriculo e o apoio oferecido aos professores. Esta parte ajudou a identificar praticas
que promovem uma gestdo curricular eficaz. Por altimo, na seccdo VII: Consideragdes
Finais, as questdes permitem aos inquiridos sugerir melhorias na gestdo do curriculo e
adicionar comentarios adicionais. Esta sec¢do proporcionou um espaco para que 0S
participantes expressassem as suas opinides e potencialmente contribuissem para futuras
recomendagoes.
Apo0s a sua construcdo, este instrumento passou por um processo de validagdo interno e
externo, com o objetivo de verificar a clareza, a objetividade na formulacdo das questfes e
a sua relevancia, bem como assegurar a sequéncia adequada, tendo em conta os objetivos
do nosso estudo. Foi sujeito a validagdo por parte de duas especialistas do Ensino Superior
e posteriormente foi validado junto de cinco professores com caracteristicas semelhantes
aos professores do estudo principal, pois

antes da aplicagdo definitiva do questionario deve-se realizar um pré-questionério

Ou pre-teste a uma pequena amostra de individuos da populagdo (...), com a

finalidade de verificar se: Todos os inquiridos compreenderam as questfes do

mesmo modo; as alternativas das questdes fechadas incluem todas as possibilidades
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de resposta; existem ou n&o, falhas na redacédo, questdes inadequadas, tendenciosas
e ndo respondidas; os inquiridos consideraram o questionario longo, aborrecido ou
dificil (Santos et al., 2019, p.100).
Todo este processo de validacdo resultou em alguns ajustes, como a necessidade de tornar
mais claras as questdes e a uniformizacdo das respostas. Posteriormente, o instrumento foi
submetido & Comisséo de Etica da Universidade Aberta, que aprovou a sua aplicagéo (ver
Apéndice n° I11).

Depois, o questionario foi disponibilizado através de um link e enviado por email a todos

o0s docentes do Agrupamento objeto do nosso estudo (104 no total).

Concluindo, o inquérito por questiondrio foi uma ferramenta valiosa que visou
compreender as percecOes, experiéncias e sugestdes dos inquiridos. Através da sua
estrutura, 0 questiondrio permitiu uma analise abrangente da dindmica entre o0s
intervenientes, da eficicia da lideranca e das praticas curriculares, contribuindo assim para
a melhoria continua da educacéo, pois como mencionam Ghiglione & Matalon (2001) esta
técnica “pode ser definida como uma interrogacdo particular acerca de uma situacédo

englobando individuos, com o objetivo de generalizar” (p.7 e 8).
3.4.2 Entrevista semiestruturada

Ao mesmo tempo, também procurdmos realizar entrevistas semiestruturadas. Esta técnica

de recolha de dados
permite ao investigador adaptar-se as respostas dos entrevistados e explorar as
questdes de interesse de uma forma mais profunda e detalhada. Apesar de possuir
uma certa estrutura, uma vez que o investigador segue um roteiro ou um conjunto
de perguntas especificas previamente construidas, a sua flexibilidade permite que
seja adaptada em tempo real para permitir que o entrevistado forneca informacoes
mais detalhadas e relevantes de uma forma mais espontanea e ndo condicionada,
mas com o foco nos objetivos da investigagdo. (Domingos, 2023, p. 36).

Segunda esta autora, esta técnica de recolha de dados apresenta varias vantagens, tais

como: a flexibilidade e o detalhamento, pois permite ao entrevistador adaptar as perguntas

em tempo real, o que possibilita uma exploracdo mais aprofundada das respostas dos

entrevistados e consequentemente essa abordagem também favorece a obtencdo de

informacdes mais ricas, espontaneas e relevantes. Ideia também defendida pelos autores
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Quivy & Campenhoudt (1992, p. 193) que mencionam que esta técnica permite “(...) ao
investigador retirar das suas entrevistas informagdes e elementos de reflexdo muito ricos e
matizados”, uma vez que o0 entrevistado pode expressar-se de forma mais livre, sem se
sentir preso a um roteiro rigido. Contudo, mesmo com essa flexibilidade, € mantida uma
estrutura que garante que os objetivos da investigagdo sejam alcancgados.

Sendo assim, entrevistamos o Diretor, sete Coordenadores de Departamento e um
Coordenador de ciclo/Diretores de Turma. Estas entrevistas permitiram-nos uma interac¢ao
mais profunda com os participantes, dando-nos a possibilidade de explorar as suas
vivéncias, opiniGes e percecGes de maneira mais flexivel. Esta abordagem também nos
permitiu fazer perguntas adicionais e aprofundar temas relevantes que surgiram durante a
conversa, fazendo com que houvesse um aprofundamento mais contextualizado da
problematica em estudo.

A entrevista (ver Apéndice n° IV), tal como o questionério, também foi organizada em

varias seces, cada uma com objetivos especificos e um formulario de questdes
correspondente.

Antes de iniciarmos a recolha de informaces, foi vital entregar a cada entrevistado o
consentimento informado e esclarecido. Posteriormente, iniciamos a nossa entrevista que
se encontra dividida em seis sec¢des. Na primeira sec¢do: Dados Profissionais, as questoes
foram formuladas para entender melhor a formacdo académica e a experiéncia pratica do
entrevistado, pois perguntas sobre a formacdo académica e o percurso profissional
ajudaram a contextualizar a sua experiéncia e questdes sobre a influéncia da formacédo na
gestdo curricular e a importancia de formacbes especificas visaram entender como a
preparacdo do entrevistado se relaciona com as suas fungdes atuais. De seguida, na sec¢ao
Il: Gestdo do Curriculo, o entrevistado foi convidado a definir gestdo do curriculo e a
descrever o0s seus objetivos e responsabilidades. Para isso foram colocadas questdes sobre
os fatores que influenciam a definicdo do curriculo e os desafios enfrentados na sua
implementacdo e isto permitiu-nos uma analise mais profunda das dindmicas escolares.
Posteriormente, na sec¢do Ill: Lideranca e Decisdo sobre o Curriculo Escolar foram
realizadas questfes sobre a divisdo de responsabilidades e a colaboracdo entre lideres que
fornecem insights sobre a eficicia das decisOes curriculares. Avangamos para a secc¢ao IV:
Estratégias, Processos, Eficacia e Interacdo da Implementacdo do Curriculo, onde

fizemos questdes sobre estratégias de lideranga eficazes e a consideracdo dos alunos na
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gestdo curricular que nos ajudaram a entender como é que as praticas de lideranca
influenciam os resultados educativos. Depois na sec¢do V: Desafios e Colaboracéo entre
os Lideres, as questdes sobre como é que os lideres lidam com divergéncias e conflitos
ofereceram-nos uma visdo sobre a dinamica de colaboracdo na escola. A experiéncia do
entrevistado em melhorar a colaboracdo entre diferentes niveis de lideranca foi discutida
para identificar oportunidades de melhoria. Por ultimo, na seccdo VI: Reflexdes Finais, o
entrevistado foi convidado a partilhar a sua visao sobre o futuro da gestdo do curriculo e a
destacar aspetos que ndo foram abordados anteriormente, conforme podemos verificar no
Apéndice n® V.

Em suma, a estrutura da entrevista foi projetada para proporcionar uma compreensao
abrangente da gestdo do curriculo escolar, explorando o papel dos lideres, os desafios
enfrentados e as estratégias de implementacéo.

O guido da entrevista, tal como o inquérito por questionario, também foi alvo de validacao
por parte de duas investigadoras do Ensino Superior e posteriormente submetido a
Comisséo de Etica da Universidade Aberta, que aprovou a sua aplicacdo (ver Apéndice
11).

Todas as entrevistas foram realizadas presencialmente na sede do Agrupamento durante o
més de setembro de 2025, com recurso a gravacdo de voz e seguidamente foi realizada a
transcricdo das mesmas (ver apéndice n° Vi e VII).

3.4.3. Analise documental

A andlise documental foi outro dos instrumentos utilizados na nossa investigacdo. Este
método consistiu na recolha e analise de documentos relevantes tais como: relatérios,
estatisticas, Projeto Educativo, Regulamento Interno, Projeto Curricular do Agrupamento,
Observatorio do Sistema Educativo e outros materiais que foram pertinentes ao nosso
objeto de estudo. Apesar da complexidade desta técnica, “cujo principal objetivo é o
tratamento da informacdo contida em diferentes documentos (...)” (Abelha, 2005, p.95),
consideramo-la importante porque nos permitiu obter informacgdes contextuais que
serviram como base para a compreensdo do fendmeno em questdo. Além disso, esta
abordagem permitiu identificar lacunas no conhecimento existente e fundamentar

teoricamente as questdes a serem exploradas.
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3.5. Métodos de tratamento e analise de dados

Aplicados os instrumentos de recolha de dados, passamos ao tratamento e analise de dados
e para isso utilizamos a analise estatistica para analisar os dados quantitativos resultantes
dos questionarios realizados, pois “a analise estatistica dos dados imp&e-se em todos 0s
casos em que estes ultimos sdo recolhidos por meio de um inquérito por questionario”
(Quivy & Campenhoudt, 1992, p. 222). Estes autores destacam que as principais vantagens
deste método sdo: a exatiddo e o detalhe, as capacidades oferecidas pelas tecnologias
digitais e a clareza na apresentacdo dos resultados. Com base nestas vantagens, decidimos
utilizar a analise automatica dos dados, que é gerada ap6s a recolha de respostas nos
questionarios do Google Forms, permitindo que as informacdes sejam exibidas em forma

de tabelas ou graficos.

Para as entrevistas semiestruturadas e analise documental, utilizamos a analise de
conteudo, pois esta técnica envolve a andlise detalhada do contelddo e assim permitiu-nos
identificar padrdes e tendéncias nas préaticas de lideranca que estdo a impactar a eficacia da

implementacdo do curriculo e

oferece a possibilidade de tratar de forma metddica informacdes e testemunhos que
apresentam um certo grau de profundidade e de complexidade (...) permite, quando
incide sobre um material rico e penetrante, satisfazer harmoniosamente as
exigéncias do rigor metodoldgico e da profundidade inventiva (Quivy &
Campenhoudt, 1992, p. 235)

Sendo assim, apds realizarmos as entrevistas e com o objetivo de facilitar a analise dos
dados recolhidos, definimos categorias e subcategorias de acordo com as seccdes
previamente definidas (Dados profissionais; Gestdo do curriculo; Lideranca e decisao
sobre curriculo escolar; Estratégias, processos, eficacia e interac¢do da implementacdo do
curriculo e Desafios e colaboracdo entre os lideres e a eficicia da implementacdo do
curriculo). Nesta nossa analise, baseamo-nos na andlise categorial definida por Bardin
(2013, p. 39) “como 0 método das categorias, espécie de gavetas ou rubricas significativas

que permitem a classificacdo dos elementos de significagdo constitutivos da mensagem.”
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3.6. Procedimentos éticos

Foi uma preocupacao, ao longo de toda a investigacao, salvaguardar os aspetos éticos, ou
seja, o respeito pelos “(...) principios de autonomia, responsabilidade, honestidade e

integridade (...)” (Regulamento da Comissdo de Etica da Universidade Aberta, 2023).

Inicialmente, foi solicitada autorizacdo a Direcdo do agrupamento de escolas para a
realizacdo do estudo (ver Apéndice n® VIII) e posteriormente a todos as pessoas envolvidas

nas entrevistas e nos inquéritos por questionadrio atraves do documento intitulado
Consentimento informado livre e esclarecido para a investigacao cientifica (ver Apéndices
IX e X), onde foram devidamente informados sobre a pessoa responsavel pela
investigacdo, a instituicdo de acolhimento, os objetivos da pesquisa, a duragdo esperada da
participagdo, os procedimentos do estudo, possiveis riscos e beneficios esperados da
participacdo, confidencialidade e anonimato, a recolha dos dados e a divulgacdo dos

resultados e os respetivos contactos em caso de duvida ou desisténcia.

Antes de iniciarmos a pesquisa, 0 projeto foi submetido ao Conselho Cientifico da
Universidade Aberta e depois de elaborados os instrumentos de recolha de dados foi
submetido a Comissdo de Etica do LE@D (ver Apéndice III).

A aplicacdo dos questionarios respeitou o Regulamento geral de protecdo de dados e as
orientacBes de ética na investigacdo cientifica vigentes em Portugal. A participagdo foi
voluntaria, anénima e estritamente confidencial e os dados destinaram-se apenas ao

tratamento estatistico e nenhuma resposta foi analisada ou reportada individualmente.
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Capitulo 111 — Apresentacdo e analise de resultados

O presente capitulo apresenta e analisa os resultados a luz da problematica central: como é
que as diferentes liderancas na gestdo do curriculo podem impactar a eficacia da
concecdo e implementacdo do curriculo escolar e sendo assim, num primeiro momento
apresentdmos os resultados provenientes dos diferentes instrumentos de recolha de dados e
posteriormente nas consideracdes finais analisamo-los tendo em conta os objetivos a que nos

propusemos nesta investigacao.

4. Apresentacado e andlise de resultados

4.1 Inquérito por entrevista

Ao analisarmos o0s resultados emergentes das entrevistas realizadas ao Diretor, aos
Coordenadores de departamento e ao Coordenador dos diretores de turma, com a finalidade
de compreender como é que diferentes liderancas na gestdo do curriculo influenciam a
concecao e implementacdo do curriculo escolar, procuramos identificar percecdes, estratégias
e desafios enfrentados pelos lideres na conducdo do processo curricular, bem como as
dindmicas de colaboracédo e tomada de decisdo que podem impactar os resultados dos alunos.
A andlise dessas informacdes forneceu uma compreensao aprofundada do papel das liderancas
na construgcdo de um curriculo alinhado as necessidades da comunidade escolar e as metas de

aprendizagem dos alunos.

Sendo assim, a primeira seccdo de questdes do guido da entrevista permitiu-nos recolher
dados sobre o percurso profissional dos entrevistados. A cada entrevistado atribuimos a letra
“E” e o numero referente a ordem pela qual foram realizadas as entrevistas. Ndo fazemos
referéncia ao departamento a que pertencem de forma a garantirmos o anonimato dos mesmos

dentro da prépria escola em estudo.

Todos os entrevistados fazem parte do quadro do Agrupamento de Escolas, sdo do sexo
feminino, a excecdo do Diretor, e apresentam uma grande diversidade de percursos

profissionais e formacfes académicas, refletindo a diversidade de experiéncias e desafios na
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gestdo curricular e nos cargos de lideranca dentro da escola, conforme podemos verificar no

quadro que se segue:
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Quadro 3.4 - Percursos Profissionais e Influéncia da Formag&o na Gestéo Curricular

Entrevis | Anos na | Inicio da | Formacao Cargos Ocupados Impacto da Formacéo na Gestdo Curricular
tado Escola Carreira | Académica
Atual
El 10 1990 Licenciatura + | Docente Formacao inicial e continua tém impacto direto na
Pds-graduacéo compreensdo curricular e gestao.

E2 12 1991 Licenciatura Coordenadora de | Formacdo continua e experiéncia pratica mais
departamento, diretora | relevantes que a formagao inicial.
de turma

E3 16 1992 Licenciatura Vérios cargos de | Formacdo académica e experiéncia letiva
coordenacao influenciam a gestdo; sente falta de formacéo

especifica em lideranca.

E4 14 Licenciatura Coordenacdo de cursos | Formacdo teve influéncia limitada; experiéncia
profissionais e PIEF pratica foi mais relevante.

E5 6 1999 Licenciatura Vérios  cargos  de | Formacdo sem impacto direto; considera importante
coordenacao formacéo especifica para o cargo.

E6 35 1990 Licenciatura Coordenacdo de érea | Valorizacdo da formacgdo continua para evolugdo
disciplinar e | das préticas e gestdo curricular.
departamento

E7 20 Licenciatura Coordenacdo de cursos | Formacdo importante para adaptacdo ao ensino
profissionais e éarea | moderno; defende formacdo especifica em
disciplinar lideranca.

ES8 25 1982 Licenciatura Coordenagéo e | Formacgdo importante, mas experiéncia pratica foi
administracao determinante, especialmente na transicao digital.

E9 26 Licenciatura + | Diretor Formacdo avangada essencial para a gestdo

Mestrado +
Doutoramento

curricular e lideranca.
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Em suma, o percurso destes profissionais parece evidenciar a importancia da formacéo

continua e da experiéncia pratica para a gestdo curricular. Embora muitos deles ndo tenham

formacéo especifica para os cargos de coordenacdo, a experiéncia acumulada e a necessidade

de adaptacdo as mudancas no sistema educativo sdo frequentemente citadas pelos

entrevistados como fatores determinantes para o sucesso na gestao e na lideranca educacional.

A formacéo continua, seja ela especifica para fungdes de liderangca ou em areas relacionadas,

é vista pelos docentes entrevistados como um meio importante para aumentar a confianca e

melhorar a eficacia no desempenho desses cargos.

Apds termos realizado a totalidade das entrevistas, partimos para a codificacdo das mesmas,

criando categorias e subcategorias, tendo em conta as sec¢des ja previamente definidas (ver

apéndice n° 1V).

Sendo assim, delinedmos as seguintes categorias e subcategorias:

Quadro 3.5: Categorizacao dos Indicadores das Entrevistas

Categorias

Subcategorias

A) Gestdo do curriculo

al) Definicéo e objectivos

a2) Papel e responsabilidades

a3) Influéncias e desafios

a4) Impacto dos desafios

ab) Intervenientes na gestdo do curriculo

B) Lideranga e Decisdo sobre o

Curriculo

bl) Lideres na Gestdo do Curriculo

b2) Papel dos Lideres

b3) Divisdo de responsabilidades

b4) DecisBes colaborativas

C) Estratégias, processos, eficacia

e interacdo na implementacéo

cl) Impacto da Lideranca na Implementacéo

c2) Interacdo entre Lideres

c3) Estratégias de Lideranca

c4) Influéncia na Adaptacao do Curriculo

cb) Consideracéo dos Alunos

D) Desafios, colaboracéo e eficacia

na gestéo curricular

d1) Desafios na Coordenagéo

d2) Resolucgéo de Divergéncias
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d3) Melhoria na Colaboracéo

F) Reflexdes finais e perspetivas f1) Futuro da gestdo do curriculo

A) Gestdo do curriculo
al) Definicéo e objetivos

No que concerne ao conceito de gestdo do curriculo e seus objetivos, este apresenta-se como
um conceito multifacetado, refletindo diferentes perspetivas entre os entrevistados, mas
convergindo na importancia da adaptacdo as necessidades dos alunos, tal como é defendido
por Rold&o (1999), Silva (2003), Dinis e Rolddo (2004) e Bartolomeu e Sa (2008).

Neste sentido, para a entrevistada El, a gestdo do curriculo é “gerida em funcdo das
necessidades dos alunos”, sendo o objetivo prioritario “que 0s alunos aprendam”. Esta visao
coloca o aluno no centro do processo educativo, destacando o propésito fundamental do
curriculo. No entanto, a entrevistada E2 aborda a gestdo do curriculo a partir de uma
perspetiva mais disciplinar, afirmando que “a gestdo do curriculo... ¢ muito centrado em cada
grupo disciplinar”, o que leva a que “poderia haver um maior encontro entre oS VArios
grupos disciplinares” para uma melhor articulagdo. A entrevistada realca, ainda, que os
objetivos “sdo as competéncias que queremos que os alunos adquiram... tendo em conta o
perfil dos alunos a saida do secundario”, mas aponta dificuldades na implementagao devido a

forte adesdo aos programas e exames existentes.

A abertura na gestao do curriculo ¢ salientada pela entrevistada E3, que afirma existir “muita
abertura da parte da direcdo, sem qualquer pressdo”. Para E3, 0s objetivos da gestdo
curricular estdo alinhados “com 0 projeto educativo da escola, em primeiro lugar, com a area
envolvente e com a oferta educativa da area”. Ja a entrevistada E4 revela uma visao mais
flexivel e personalizada, dizendo que “aqui na escola é o curriculo que nos quisermos” e que
0 mais importante é que “0S alunos se sintam muito bem na minha aula e queiram
participar”. Para ela, os objetivos prioritarios sdo o “interesse dos alunos, a motivacdo” e o

progresso que estes vao alcangando.

Quanto a entrevistada E5 explica que no 2° e 3° ciclos “temos total liberdade para pegar no
curriculo (...) de acordo com as necessidades dos alunos”, embora no secundario “€ mais

fechado, somos mesmo obrigados a cumprir aquilo na integra”. Apesar da liberdade que
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menciona no ensino bésico e que vai ao encontro da concecdo ampla e aberta do curriculo
apresentada por Abelha (2011), no ensino secundario j& apresenta uma conce¢do mais restrita
do curriculo, em que este é entendido como um programa tal como é caracterizado por
Pacheco (1996), Ribeiro (1996), Fontoura (2002) e Abelha (2011). Similarmente, a
entrevistada E6 reconhece “flexibilidade para adaptar e ajustar aos alunos”, com o objetivo
de que “o aluno chegue ao fim do ciclo e consiga evoluir”. A entrevistada E8 aponta para a
existéncia de “flexibilidade”, especialmente para alunos com necessidades educativas
especiais, mas ressalva que “existem as ditas aprendizagens essenciais que nao podem ser
aligeiradas”, sobretudo para os alunos que se preparam para exames. Para ela, o objetivo
maior ¢ “0 sucesso educativo dos alunos”, que também inclui “0 bem-estar na comunidade

educativa”, abrangendo aspetos afetivos, sociais e psicologicos.

Por fim, o entrevistado E9 descreve a gestdo curricular como “muito liberal”, oferecendo
“liberdade para gerir o curriculo de uma forma muito aberta”, ainda que muitas vezes “seja
gerida de forma conservadora”. Os objetivos prioritarios passam por um curriculo
“adaptativo em funcdo das necessidades de cada aluno”, comegando “no ponto de partida” e

evitando um cumprimento rigido do curriculo prescrito.

Em suma, a maioria dos entrevistados refere que existe alguma liberdade para adaptar o
curriculo as necessidades dos alunos, nomeadamente E1, E3, E4, E5, E6, E8 e E9. Esta
flexibilidade é entendida como fundamental para promover a aprendizagem, 0 bem-estar e a
motivacdo dos alunos. No entanto, sdo também apontadas restricdes, particularmente no
ensino secundario, onde o curriculo tende a ser mais rigido e normativo, como referem E5 e
E8. Além disso, E7 chama a atencdo para o facto de muitos programas estarem

desatualizados, 0 que representa um entrave a inovacgdo e a adaptacao curricular.

No que diz respeito aos objetivos da gestdo do curriculo, as opinides convergem no sentido de
colocar o aluno no centro do processo educativo. Os entrevistados destacam como principais
metas a adaptagdo as necessidades individuais (E1, E4, E5, E6, E9), a aquisicdo de
competéncias e conhecimentos relevantes (E2), a motivacao e o bem-estar dos alunos (E4, E5,
E8), bem como a sua preparacdo para a vida profissional e para o quotidiano (E7). A gestéo
do curriculo é, assim, orientada para o desenvolvimento integral do aluno, indo além da

simples transmissao de conteudos.
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Estes discursos dos entrevistados véo ao encontro das ideias defendidas por Abelha (2011),
Alonso (2000), Roldao (2000) e Pacheco (1996) ja& mencionadas anteriormente, que olham
para o curriculo como algo vivo e em constante evolucdo, ndo limitado a um conjunto rigido
de conteudos e disciplinas. Em vez disso, assume-se como uma ferramenta orientadora para
promover aprendizagens com significado, ajustadas as realidades sociais e contextuais. Neste
enquadramento, a educacgéo ultrapassa a simples transmissdo de saberes, tendo como objetivo
a formacdo de cidaddos conscientes, criticos e capazes de enfrentar os desafios do mundo
atual. Por isso, é essencial que o curriculo seja desenvolvido de forma colaborativa,
adaptando-se continuamente as necessidades e capacidades dos alunos, garantindo, assim,
uma educacao relevante, equitativa e de qualidade para todos.

O papel da escola e dos professores na gestdo curricular também € mencionado. Alguns
entrevistados, como E3 e E9, sublinham a abertura por parte da diregdo, permitindo uma
gestdo mais auténoma e contextualizada, o que vai ao encontro da definicdo de gestdo
curricular apresentada por Bartolomeu e Sa (2008, p.15) como a “possibilidade dada a cada
escola de se organizar e gerir autonomamente todo o processo de ensino/aprendizagem

adoptando um curriculo contextualizado, adaptado aos alunos em questao”.

Outros entrevistados, como E2 e E7, referem a existéncia de praticas mais conservadoras ou
condicionadas pela estrutura curricular vigente. A postura dos docentes face ao curriculo
revela-se, portanto, diversa, oscilando entre uma abordagem mais flexivel e centrada nos

alunos, onde

o curriculo ndo é um fim em si mesmo, mas antes um meio para alcancar a finalidade
pretendida, isto é o conjunto das aprendizagens tidas como necessarias para um
conjunto de finalidades e necessidades reconhecidas socialmente, tendo em

consideragdo os contextos em que se insere (Abelha, 2011, p.61).

e uma perspetiva mais tradicional e normativa como € defendido por Pacheco (1996), em que
refere que € “conjunto de contetidos a ensinar (organizados por disciplinas, temas, areas de
estudo) e como plano de acdo pedagdgica, fundamentado e implementado num sistema

tecnoldgico (p. 16)
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Por fim, destacam-se 0s constrangimentos externos que limitam a liberdade curricular. As
avaliacOes externas, referidas por E8, e a obrigatoriedade de cumprimento integral do
curriculo, especialmente no secundéario (E5), sdo vistos como barreiras a implementacao de

praticas pedagogicas mais inovadoras e ajustadas ao contexto real dos alunos.

a2) Papel e responsabilidades

No que diz respeito ao papel dos coordenadores de departamento, do coordenador dos
diretores de turma e do diretor na escola e as suas responsabilidades em relacdo a gestdo do

curriculo, a entrevistada E1 refere que é

"ajudar as (...) colegas de Educacéo Especial (...) a ajustar os curriculos aquilo que
os alunos sdo capazes de acompanhar” e para isso "fazem parcerias ou ddo apoios
individualizados aos alunos (...) em parceria com o0s professores titulares (...) da

disciplina™
Jé& a entrevistada E2 menciona que o seu papel é

" que eles aprendam as diretrizes que vém, mas focados naquilo que Ihes interessa
mais (...), que eles saibam fazer alguns relatorios, que saibam apresentar trabalhos" e

para isso faz "algumas coisas em (...) interdisciplinaridade com outras disciplinas.”
Considera que "em termos de escola ndo tenho grande papel.”

Face ao exposto, consideramos que a entrevistada apresenta uma atuacdo mais centrada na
pratica letiva, com enfoque na adaptacdo dos contelidos as areas de interesse dos alunos e na
interdisciplinaridade, apesar da entrevistada indicar ndo desempenhar um papel relevante na

gestdo curricular a nivel institucional.

A entrevistada E4 refere

"Eu sou coordenadora de departamentos ja hda muitos anos (...), dou inteira liberdade,
explico como é que funciono e sei que isso jd mudou algumas pessoas. (...) Cada um faz.

Tem total liberdade para..."

Esta postura revela um papel de coordenagdo com uma lideranca descentralizada,

promovendo a autonomia dos colegas e influenciando préaticas pedagdgicas pelo exemplo e
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partilha de funcionamento pessoal. Podemos dizer que estamos perante uma lideranga
distribuida, em que o poder e a responsabilidade sdo partilhados, onde é promovida a
colaboracédo e o desenvolvimento profissional dentro da equipa, conforme defendem autores

como Freitas e Grave-Resendes (2018) e Spillane, Halverson e Diamond (2001).

J& a entrevistada E5 menciona "n&o tenho um papel Unico. E um trabalho que é feito por
grupo disciplinar”. Isto evidencia uma gestdo curricular partilhada, com decisdes tomadas
coletivamente no grupo disciplinar, evidenciando a valorizacdo do trabalho colaborativo e a

auséncia de uma responsabilidade individual centralizada.

Para a entrevistada E6, o seu papel é "orientar os colegas, (...) ajuda-los (...) e dar sugestoes

’

enquanto membro do Conselho Pedagogico.” O que revela um papel de lideranga
pedagogico, com foco na orientagdo e apoio aos docentes, bem como na contribuicdo para
decisdes curriculares a partir do Conselho pedagdgico. Assim, “a lideranga distribuida abre,
(...), a possibilidade de os professores, de forma colaborativa, focarem-se na mudanca e na
inovacao nas suas escolas” (Freitas ¢ Grave-Resendes, 2018, p. 47), o que leva a uma maior
motivacdo de todos os funcionarios, a um melhor desempenho organizacional e a uma maior

satisfacdo dos alunos e da comunidade escolar.

O papel da entrevistada E7 € tentar “colaborar principalmente quando é em relacdo as PAPs
(...), levar os alunos a pensar num projeto, (...) elaborar para depois apresentarem esse
projeto como uma tese". Ja a entrevistada E8 considera que em relacdo ao seu papel,

enguanto coordenadora de area disciplinar e de departamento,

"existem diretivas, ndo s6 da tutela, mas também da propria direcdo e do conselho
pedagdgico, que acabam por estabelecer algumas linhas de orienta¢do (...) que

permitem ir encaixando essa gestédo ao longo do ano letivo™.
Para o entrevistado E9, o seu papel é

“Um acompanhamento do curriculo (...) de forma a que se possa adaptar e tentar
identificar quase permanentemente se esta a ser cumprido apenas s0 porque é prescrito

(...) ou se esta a ser mesmo adaptado em fungdo das necessidades dos nossos alunos.
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Temos aqui um papel de monitorizacdo e supervisao curricular, com foco na adaptacdo as
necessidades dos alunos e na avaliacdo critica da implementacdo curricular, conforme esta
previsto no Decreto-Lei n® 75/2008, de 22 de abril, 2008, artigo 20°.

As respostas dos entrevistados revelam uma diversidade de papéis e responsabilidades no
ambito da gestdo do curriculo ao os articularmos com os diferentes estilos de lideranga
descritos pela literatura. Alguns assumem funcdes de lideranca e coordenacdo, orientando 0s
colegas e assegurando a aplicagédo das diretrizes institucionais (E3, E6, E8, E9), caracteristicas
da lideranca democratica, tal como é descrito por Mendonca (2013). Outros optam por uma
lideranca descentralizada, promovendo a autonomia e o trabalho colaborativo nos grupos
disciplinares (E4, E5), o que vai ao encontro da lideranca democratica, mas também da
lideranca transformacional que estimula a inovacdo e a melhoria continua (Castanheira &
Costa, 2015; Bass, 1985), mas ha também docentes cujo contributo se manifesta sobretudo na
prética letiva, através da adaptacdo dos conteidos aos interesses dos alunos e da promogéo da
interdisciplinaridade e de projetos (E2, E7). Estes revelam caracteristicas da lideranca
afiliativa e coaching propostos por Goleman (2016), centradas no bem estar, na motivacao e
no desenvolvimento dos alunos, bem como aspetos transformacionais no incentivo a
criatividade. Destaca-se ainda o papel técnico e especializado de apoio a inclusdo, com foco
na adaptacdo curricular as capacidades dos alunos com necessidades educativas especiais
(EL). Este lider aproxima-se do lider de relacdes humanas descrito por Warrick (1981), pois
coloca grande énfase nas pessoas e na criacdo de condi¢Ges de aprendizagem ajustadas as
necessidades dos alunos. Em suma, estes diferentes contributos mostram que a gestdo do
curriculo € um processo partilhado e adaptavel, no qual coexistem mdltiplos estilos de
lideranca, confirmando a perspetiva de Goleman (2016) de que os lideres mais eficazes

combinam diferentes estilos consoante o contexto e as necessidades da escola.
a3) Influéncias e desafios

No que diz respeito as principais influéncias e desafios na definicdo e implementagdo do

curriculo, elabordmos um quadro sintese, tendo em conta as respostas de cada entrevistado.

Quadro 3.6: Influéncias e desafios na defini¢do e implementacéo do curriculo

E Frases-chave Principais Influéncias e Desafios
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El

E2

E3

E4

E5

E6

E7

E8

E9

"As competéncias essenciais sdo tdo latas que
muitas vezes é dificil que os professores percebam
0 que € que € mesmo essencial.”

"O desinteresse dos alunos (...) é o principal desafio
(...) e a carga horaria exagerada nos cursos
profissionais.”

"A desmotivacédo da parte dos alunos.” "O
telemovel (...) poderia ser um instrumento de apoio
ao curriculo (...), mas nao sabem utilizar."

"As vezes ¢ cativar alguns alunos, as vezes é mais
dificil."

"Muitos alunos de portugués lingua ndo materna
(...), h&d uma barreira na comunicacéo." "Ha grande
resisténcia as aprendizagens."

"O desafio é sempre melhorar.”

"A personalidade dos alunos, as caracteristicas dos
alunos." "Os cursos profissionais tornam-se um
escape (...), ttm a vida facilitada.”

"Equilibrio dificil entre Aprendizagens Essenciais e
Flexibilidade Curricular." "A barreira da lingua é
um muro de bet&o."

"Mudar as cabecas para ndo seguir um curriculo tal
e qual como é o linear." "O curriculo tem que ser

flexivel."

Falta de clareza nas orientagdes
curriculares (ambiguidade nas
competéncias).
Desmotivagdo dos alunos e
desequilibrio curricular em cursos
profissionais.

Falta de motivacéo e uso ineficaz

das tecnologias.

Dificuldade em motivar alunos para
a aprendizagem.
Barreiras linguisticas e resisténcia a

aprendizagem.

Desafio genérico focado na
melhoria continua.
Heterogeneidade dos alunos e
estrutura permissiva dos cursos
profissionais.

Conflito entre normas e

flexibilidade, barreiras linguisticas.

Resisténcia a mudanca por parte
dos docentes; necessidade de

adaptacéo curricular.

A andlise dos desafios mencionados pelos entrevistados confirma as questdes centrais

identificadas pela literatura sobre gestdo curricular. A dificuldade expressa por E1 revela a

necessidade de interpretagdo e mediacdo docente destacada por Rold&o, para quem gerir o

curriculo implica decidir “0 que ensinar e porqué” (1999, p. 25), e confirma também a

importancia de um curriculo “contextualizado e adaptado aos alunos” como defendem
Bartolomeu e S& (2008, p. 15).
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A desmotivacao dos alunos, referida por E2, E3 e E4, especialmente nos cursos profissionais,
ecoa a critica de Rolddo & Almeida (2018, p. 10) sobre a “inadequagdo do curriculo face aos
publicos”, bem como a constatagao de Seica (2016) de que a escola continua a “tratar de
modo igual o que é diferente”. Estas dificuldades mostram a necessidade de percursos

diferenciados, tal como propde Rold&o (1999).

As barreiras linguisticas mencionadas por E5 e E8 reforcam a importancia da diferenciacédo
curricular defendida por Dinis e Roldao (2004, p. 63) para romper com a “uniformizagéo
curricular”, uma causa de exclusdo. Do mesmo modo, o conflito indicado por E8 entre
Aprendizagens Essenciais e Flexibilidade Curricular confirma a relevancia da autonomia
curricular prevista por Bartolomeu e Sa (2008) e das fragilidades identificadas pela IGEC

(2024), que sublinha a necessidade de maior articulacdo curricular e de metodologias ativas.

Jé a resisténcia a mudanca referida por E9 estd alinhada com o que Rolddo & Almeida (2018)
descrevem como a dificuldade da escola em alterar praticas enraizadas, apesar de o curriculo
ser “principalmente aquilo que os professores fizerem dele” (Rolddo, 1999, p. 21). Ja a
referéncia de E6 a necessidade de melhoria continua confirma o papel da formacéo

permanente dos professores, elemento essencial da gestéo curricular.

Em sintese, os desafios identificados pelos entrevistados refletem precisamente o que a teoria
aponta: a gestdo curricular exige autonomia, flexibilidade, diferenciacdo e colaboracdo, mas
continua condicionada por ambiguidades, resisténcias e dificuldades de adaptacdo as

necessidades reais dos alunos.
a4) Impacto dos desafios

Os entrevistados reconhecem, de forma praticamente unanime, que os desafios enfrentados na
implementacéo e atualizagdo do curriculo impactam diretamente na qualidade do ensino e da

aprendizagem dos alunos.

Para E1, a resposta € clara e concisa: “Claro”, afirmando de forma direta a existéncia desse
impacto. Outros entrevistados desenvolvem mais as suas percecOes, apontando fatores
especificos, pois a entrevistada E3 destaca a desmotivacdo generalizada dos alunos,

associando-a a falta de habitos de trabalho e a caréncia de apoio familiar e cultural: “4
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maioria dos alunos ndo tem, digamos, habitos nem métodos de trabalho (...) muitos alunos
ndo tém mesmo acesso a cultura, ndo tém um livro em casa.” Este contexto dificulta a criacdo

de uma verdadeira educacdo inclusiva e prejudica o envolvimento dos alunos com o curriculo.

E4 reforca a dificuldade em lidar com turmas heterogéneas, onde nem todos aprendem ao
mesmo ritmo: “Nem todos chegam, nem todos vao ao mesmo ritmo (...), as vezes é um
bocadinho dificil de gerir.” Apesar de adotar estratégias de incentivo, reconhece que “quando
temos alguns alunos em que ndo participam ou ndo querem participar, € sempre tudo mais

complicado”, 0 que acaba por comprometer o funcionamento geral da aula.

Ja E5 chama a atencdo para duas grandes dificuldades: a presenca crescente de alunos que ndo

dominam o portugués e a desmotivacao de muitos:

“Para os alunos de lingua portuguesa ndo materna é dificil (..) adquirir
competéncias essenciais (...). Para os desmotivados, obviamente (...) vai influenciar de

’

forma negativa o sucesso deles.’

Também E8 enfatiza o impacto da barreira linguistica no ensino, referindo-se aos alunos
estrangeiros como um dos maiores desafios atuais: “A barreira da lingua é um muro de
betdo. E terrivel para eles e terrivel para nés (..). A frustracio é dividida pelos dois.” A
entrevistada aponta que, ao contréario dos alunos com necessidades educativas especiais (com
guem é possivel adaptar e comunicar), a impossibilidade de comunicacdo com os alunos

estrangeiros compromete totalmente os processos de ensino e aprendizagem.

Por outro lado, E6 observa que quando se consegue superar os desafios, isso reflete-se
positivamente no desempenho dos alunos: “Se os alunos evoluem, se os alunos conseguem

atingir certos objetivos, claro que vio dar resultados melhores no futuro.”

E9 aborda o impacto do curriculo rigido e da resisténcia a sua adaptacdo: “Nao vale a pena
comegar no sétimo [ano] se a pessoa precisa de nogoes do quinto. Ndo vai aprender.” Para
este entrevistado, 0 maior obstaculo esta em mudar mentalidades e promover uma gestdo

curricular mais flexivel e ajustada as necessidades reais dos alunos.

Em suma, os entrevistados demonstram que os desafios curriculares, desde a desmotivacao,

barreiras linguisticas, diferencas no ritmo de aprendizagem até a rigidez curricular, tém
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impactos significativos e diretos na qualidade do ensino e nos resultados dos alunos. Estes
constrangimentos confirmam que gerir o curriculo implica, como defende Rolddo decidir
continuamente “o que ensinar € porqué, como, quando ¢ com que prioridades” (1999, p.25),
sendo inevitavel que a falta de adaptacdo as necessidades reais dos alunos comprometa o
processo de aprendizagem. A presenca de contextos tdo diversos reforca a importancia de um
curriculo “contextualizado, adaptado aos alunos em questdo” (Bartolomeu & S4, 2008, p. 15)
e evidencia os limites da “cultura da uniformiza¢ao curricular” (Dinis & Roldao, 2004, p. 63),

geradora de exclusao e insucesso.

Assim, os resultados das entrevistas confirmam de forma prética aquilo que a literatura tedrica
sustenta: responder eficazmente a diversidade atual exige estratégias de gestdo curricular
flexiveis, colaborativas e ajustadas ao contexto, tal como defendem Rolddo & Almeida (2018)
ao destacarem a necessidade de uma deliberacdo curricular coletiva e continua. Torna-se,
portanto, evidente que estes desafios s podem ser superados através de uma gestdo curricular

cada vez mais contextualizada, diferenciada e humanizada.

a5) Intervenientes na gestdo do curriculo

Com base nas entrevistas realizadas, verificAmos que os principais intervenientes na gestao do
curriculo escolar sdo, na percecdo dos entrevistados, sobretudo os professores, ainda que
também sejam referidos outros agentes como a direcdo, 0s coordenadores de
departamento/area disciplinar, o Conselho Pedagdgico, a tutela (Ministério da Educacao) e,

pontualmente, até os alunos.

A entrevistada E1 considera que os professores sdo 0s principais responsaveis pela gestdo
curricular: “Os professores das respetivas disciplinas (...) sdo os responsaveis por definir a
distribui¢do dos objetivos e daquilo que é suposto que os alunos aprendam.” Relata, ainda,
uma préatica de colaboracdo direta com os docentes de Educacdo Especial, destacando a
coadjuvacdo e a divisdo da turma como forma de responder melhor as necessidades dos
alunos: “Costumavamos dividir as turmas (...) para haver ali uma parceria, para que o0s

alunos pudessem ter o acompanhamento mais proximo.”

Por sua vez, E2 apresenta uma visdo menos estruturada e mais fragmentada, afirmando: “As

coisas andam um bocadinho por cada grupo disciplinar.” Acrescenta que ndo observa uma
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interacéo formal entre 0S diferentes agentes, mencionando:

“«

do noto que haja muita interagdo. Pelo menos ndo formal.”

Ja E3 acredita que a gestdo do curriculo deveria ser mais liderada pelas direcdes, com
articulacdo através dos coordenadores, e sugere a necessidade de maior coesdo entre ciclos de
ensino: “Na minha opinido, (...) deveriam ser as direc¢des, e veiculada pelos coordenadores
(...). Deveria haver mais ligagdo de baixo para cima.” Salienta, ainda, a importancia de
articulacdo vertical e horizontal: “Essa articulagdo (...) nos dias de hoje ainda ndo estd muito
bem definida.”

De forma inovadora, E4 aponta os alunos como 0s principais intervenientes: “Para mim sdo
os alunos.” Ao nivel do trabalho docente, destaca o espirito de entreajuda e a partilha

informal: “Se eu pedir, eu sei que as pessoas vao [ajudar].”

A entrevistada E5 sublinha fortemente o papel dos professores, defendendo uma abordagem
mais dindmica e atualizada do curriculo: “Os curriculos ja deviam ter levado grande volta
(...). Acho que todos deviam ter um igual papel em discutir, em definir, em propor

’

mudancas.” Destaca também praticas colaborativas concretas no grupo disciplinar:
“Partilhamos sempre, na drive, todas as planificagoes por ano (...). Vai sendo um documento

construido em conjunto.”

E6 partilha a perspetiva de que a gestdo curricular é responsabilidade coletiva, envolvendo
varios atores da escola: “A4 escola em si, os professores da escola, a dire¢do da escola. Todas
as pessoas que intervém no curriculo.” Enfatiza, ainda, o papel colaborativo do quotidiano
escolar: “Todos os dias esta a haver colaboragao, por exemplo, entre os membros de direcéo,

’

entre os professores, entre os proprios alunos, entre os funciondrios da escola.’

Em contraste, E7 apresenta uma visdo mais critica, afirmando que a colaboracdo é quase

)

inexistente: “A interagdo entre esses intervenientes? Quase nenhuma.’

Por outro lado, E8 introduz a ideia de que a tutela define as grandes linhas, mas sdo 0s
professores que as operacionalizam: “A tutela (...) sdo elas que dizem o que é que nés vamos
ensinar (...). Mas, na pratica, somos nos, sem duvida.” Descreve um ambiente de trabalho

positivo e colaborativo: “E wuma interagdo saudadvel, bastante partilhada (..), hd

67



envolvimento até de dreas disciplinares diferentes.” E menciona exemplos visiveis do
impacto dessa colaboragéo: “Fazem-se coisas muito, muito giras e outras, se calhar, menos

>

visiveis, mas ainda bem que ha outras que acabam por ser partilhadas por todos.’

Finalmente, E9 indica que, embora o Conselho Pedagdgico tenha um papel formal, quem
realmente gere o curriculo sdo os professores: “O Conselho Pedagdgico pode validar, mas
essencialmente na gestdo do curriculo serdo os professores.” Assinala, ainda, que a lideranca
intermédia pode facilitar ou dificultar a flexibilidade curricular: “Basta um coordenador (...)
nao ter esta linha de flexibilidade, induz os colegas a seguir um caminho mais ortodoxo, que

)y

¢ menos eficaz.’

As respostas dos varios entrevistados evidenciam que os professores sdo amplamente
reconhecidos como 0s principais intervenientes na gestdo do curriculo, tanto pela sua funcédo
pedag6gica como pela proximidade ao contexto real da sala de aula. H& uma valorizacdo
crescente da colaboracdo entre pares, da partilha de praticas e da articulacdo horizontal e
vertical (conforme preconizam Simdes & Sousa (2023) e Martins et al. (2017)), embora esta

ultima ainda seja apontada como deficitaria por alguns entrevistados.

A Direcdo, os coordenadores e o Conselho Pedagogico sdo referidos como intervenientes
importantes, mas cuja eficacia varia conforme o contexto e as liderancas exercidas. A tutela
define orientacdes globais, mas € na escola, particularmente entre os professores, que se
decide, adapta e operacionaliza o curriculo, pois como menciona Rolddo “o curriculo € (...)
aquilo que os professores fizerem dele” (1999, p.21) e que a autonomia curricular permite as
escolas adaptar os contetudos as necessidades dos alunos (Decreto-Lei n° 55/18, 2018, art.3°,

alinea c).

Por fim, em algumas respostas surge também a perspetiva de uma gestdo curricular mais
democratica e inclusiva, envolvendo até os proprios alunos como elementos ativos do
processo. Sendo assim, concluimos que em relagdo a categoria “Gestdo do Curriculo” na
escola em estudo h&d uma prética educativa fortemente condicionada pelos contextos
escolares, pelos recursos disponiveis e pelas caracteristicas dos alunos. Os professores
desempenham um papel central neste processo, exercendo fungdes pedagdgicas, técnicas e,
muitas vezes, também de lideranca. A gestdo curricular € vista como uma tarefa complexa,

mas essencial, que deve ser realizada de forma flexivel, colaborativa e centrada no aluno,
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envolvendo todos os atores da comunidade educativa, tal como sugerem Rolddo & Almeida
(2018) e SimGes & Sousa (2023).

Apesar da autonomia que muitos docentes sentem ter para adaptar o curriculo, persistem
constrangimentos estruturais e normativos que limitam a inovagdo pedagdgica e a
personalizagdo das aprendizagens. Entre os principais obstaculos identificam-se a
desmotivacdo dos alunos, as barreiras linguisticas, a obsolescéncia dos programas, a
resisténcia a mudanca e a excessiva normatividade do sistema educativo, sobretudo no ensino
secundério e os diretores e coordenadores tém um papel muito importante na ultrapassagem
destes obstéaculos, pois como referem Simdes & Sousa (2023, p. 3) devem criar um curriculo
“aberto, dinamico, modificavel e evolutivo, ndo podendo continuar a ser o curriculo uniforme

e pronto a vestir, de tamanho unico ou estandardizado, emanado pelos servigos centrais”.

Neste contexto, torna-se fundamental reforgar a formacéo continua dos professores, promover
a articulacdo curricular vertical e horizontal, valorizar a colabora¢do entre os diversos
intervenientes educativos e apostar numa gestdo curricular mais democratica, adaptativa e
inclusiva. SO assim serd possivel garantir um curriculo que realmente responda as

necessidades dos alunos e as exigéncias de uma escola para todos.

B) Lideranca e Decisdo sobre o Curriculo
b1) Lideres na Gestao do Curriculo

Na percecdo dos entrevistados, os lideres na gestdo do curriculo dentro das escolas séo
multiplos e variam consoante a experiéncia individual, a cultura organizacional e o grau de

autonomia concedido aos docentes.

A entrevistada E1 reconhece que, formalmente, “em Gltima analise, é a direcdo da escola” a
principal responsavel, mas admite que “nem sempre é assim”, atribuindo um papel central aos
coordenadores e aos grupos disciplinares, por serem “os que definem o que é que os alunos

vao aprender”.

A entrevistada E2 hesita inicialmente na identificacdo dos lideres, afirmando: “lideres...
lideres... nem sei bem”, mas acaba por referir os coordenadores de cada grupo disciplinar

como 0s mais relevantes. Destaca, no entanto, que o trabalho dos professores é muitas vezes
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individualizado, defendendo que deveria haver mais colaboracdo, partilha de boas praticas e
reflexdo em grupo sobre a gestdo curricular. Para esta entrevistada, a auséncia de trabalho em

equipa representa uma lacuna com impacto direto nos alunos.

Para E3, todos os intervenientes sdo importantes, mas destaca especialmente o papel
individual dos docentes, afirmando que “o empenho de cada docente sera determinante nesse
curriculo” e que “compete ao professor apropriar-se e definir mais especificamente a

implementacdo do curriculo”, dado o contacto direto com os alunos.

A entrevistada E5 tem uma visdo mais horizontal e coletiva da lideranga curricular: “somos
todos nos, supostamente”, salientando que a direcdo é importante por conceder liberdade,
embora “ndo seja ela a gerir diretamente o curriculo”. Sublinha a necessidade de que cada
professor “ndo seja autista” e va “gerindo e adequando as necessidades dos grupos que tem a

frente”.

Para E6, os principais lideres sdo tanto os professores como a diregdo, reconhecendo a
importancia de todos os atores no processo, sem destacar um em detrimento dos outros: “néo

posso dizer que um seja mais importante que o outro.”

A entrevistada E7, por sua vez, apresenta uma visdo mais centralizada, considerando que o
Ministério da Educacdo é o verdadeiro lider na gestdo curricular: “penso que é o Ministério

da Educacéo.”

Ja E8 identifica uma estrutura hierdrquica de lideranca, que comeca na tutela, passa pelas
direcOes, e segue pelos coordenadores e Conselho Pedagdgico, que funcionam como “elos
qgue vao transmitindo as indicacbes e gerindo, acompanhando e verificando” a

implementacao curricular ao longo do ano letivo.

Por fim, E9 distingue entre quem sdo os lideres e quem deveria ser, afirmando que o0s
coordenadores de area disciplinar ou de departamento sdo, atualmente, os principais lideres do

curriculo, cabendo a dire¢do uma gestdo “muito sensata” desse processo.

Os resultados das entrevistas evidenciam a diversidade de perspetivas sobre a lideranga
curricular na escola, refletindo tanto a lideranca formal quanto a distribuida. A diregédo é

apontada por varios entrevistados (E1, E6, E8, E9) como a responsavel formal pela

70



implementacdo do curriculo, o que se alinha com a literatura que sustenta que a lideranca
formal deve coordenar recursos, monitorizar resultados e definir metas (Silva, 2021; Gomes,
2018; Lorenzo Delgado, 2005). No entanto, alguns entrevistados reconhecem que a direcao
ndo exerce esta funcdo isoladamente, destacando a importancia de coordenadores e grupos
disciplinares (E1, E2, E9), o que confirma a abordagem da lideranca distribuida, segundo a
qual a influéncia curricular é partilhada entre diferentes membros da organizacdo (Costa &
Castanheira, 2015; Leithwood et al., 2010; Garcia, 2016).

Os professores também sdo referidos como lideres informais (E3, E5, E6), contribuindo
diretamente para o desenvolvimento do curriculo e para a aprendizagem dos alunos. Esta
percecdo esta de acordo com autores que defendem a lideranca pedagogica e a importancia da
colaboracéo entre docentes (Antunes & Silva, 2015; York-Barr & Duke, 2004; Harris, 2002).
A valorizagéo da lideranca coletiva e da participacdo horizontal (E5) reforca a necessidade de
envolver todos os elementos da escola na tomada de decisdes e na definicdo de prioridades

curriculares, como defendido por Leithwood (2001) e Simbes & Sousa (2023).

Por fim, a falta de colaboracéo e de reflexdo coletiva referida por E2 revela lacunas na
implementacdo da lideranca distribuida, sublinhando que a eficacia da lideranca escolar
depende ndo apenas da autoridade formal, mas também da capacidade de promover trabalho
coletivo e partilha de visdo entre todos os atores da escola (Bush & Glover, 2003; Harris,
2002; Antunes & Silva, 2015).

b2) Papel dos Lideres

A andlise das respostas dos entrevistados revela uma percecédo diversificada sobre o papel dos
lideres na definicdo e adaptacdo do curriculo escolar, com destaque para as experiéncias

pessoais, 0 contexto escolar e os estilos de lideranca praticados.

Sendo assim, foi possivel agrupa-los em trés grupos: o primeiro grupo integra os entrevistados
que adotam uma visdo colaborativa e participativa da lideranga curricular, mesmo quando néo
se assumem formalmente como lideres. Neste grupo encontram-se E1, E3, E4 e E8, pois estes
entrevistados descrevem praticas assentes na partilha, na corresponsabilizacdo e no trabalho
conjunto. E1 destaca a importancia da colaboracdo no departamento e sublinha que as

orientacbes emanam do Conselho Pedagdgico, sendo a direcdo interveniente apenas de forma
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pontual. Esta perspetiva é consonante com Spillane, Halverson e Diamond (2001, p. 1), que
defendem que a lideranga distribuida incorpora “a atividade de multiplos individuos numa
escola que trabalham para mobilizar e orientar a comunidade escolar no processo de mudanca
instrucional”. E3 demonstra envolvimento ativo ao apresentar estratégias, dificuldades e
sugestdes, contribuindo para a reflexdo e melhoria continuas, o que se aproxima do papel
descrito por Antunes e Silva (2015), para quem a lideranca docente implica acompanhar,
monitorizar e melhorar as praticas de ensino, num processo constante de reflexdo conjunta,
dado que “nunca nada esta definitivamente encerrado. Tudo esta sujeito a revisdo e a
processos de melhoria” (p. 82). Ja E4, embora afirme “ndo me sinto lider em nada”, acaba por
reconhecer o seu papel indireto ao trabalhar em conjunto com os colegas, revelando uma
pratica de lideranca partilhada. De forma semelhante, E8 evidencia uma postura de lideranca
pelo exemplo, afirmando que “o lider ndo impbe nada, jamais”, valorizando a empatia, a

partilha e um ambiente de bem-estar.

O segundo grupo é constituido por entrevistados que ndo exercem lideranca curricular direta,
mas assumem papéis de suporte ou intermediacdo, contribuindo para o funcionamento do
curriculo de forma indireta. Fazem parte deste grupo E5, E6 e E9. E5 afirma ndo participar na
definicdo curricular, embora auxilie na adaptacdo de contetdos em situacbes de dificuldade,
salientando que a autonomia docente faz com que a lideranga seja “muito despercebida”. E6
rejeita o titulo de lider, explicando que o seu papel consiste em representar colegas e servir de
ponte de comunicacdo com a direcdo, valorizando a transparéncia nas préaticas. E9, por sua
vez, refere que ndo intervém na definicdo nem na adaptacdo do curriculo, mas procura
capacitar os colegas, reconhecendo, contudo, a escassez de partilha curricular e atribuindo a

direcdo a responsabilidade de a promover.

Por fim, o terceiro grupo reune os entrevistados que revelam distanciamento ou auséncia de
participag@o na liderancga curricular, nomeadamente E2 e E7. E2 afirma claramente “N&o, nao
tenho papel” e demonstra desconhecimento sobre a forma como os lideres partilham
responsabilidades nesta area, evidenciando afastamento total do processo. E7 também ndo se
identifica com fungdes de lideranca, limitando-se ao cumprimento e adaptacdo do curriculo.
Além disso, reconhece que “ndo ha uma grande partilha” entre colegas, mesmo dentro da

mesma disciplina, dificultando a construcdo de uma estratégia curricular coerente.
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No geral, as diferentes percecGes expressas pelos entrevistados sobre o papel dos lideres na
gestdo curricular confirmam que coexistem modelos formais, colaborativos e praticas pouco
estruturadas, refletindo a diversidade de estilos de lideranca descritos por Goleman (2016) e
Warrick (1981). A valorizacdo da colaboracdo e da partilha aproxima-se dos estilos
democrético, afiliativo e de coaching, que, segundo Goleman (2016), fortalecem o clima
organizacional, enquanto a auséncia de orientacdo ou participacdo observada nalguns casos
remete para caracteristicas do estilo laissez-faire apontado por Warrick (1981),
frequentemente associado a menor eficacia e fragmentacdo. O conceito de lideranca
partilhada emerge como desejavel, mas nem sempre é experienciado de forma efetiva,
revelando necessidade de reforcar estruturas de comunicacdo e cooperacdo no seio das

equipas escolares.
b3) Diviséo de responsabilidades

No que diz respeito a divisdo de responsabilidades na gestdo e implementacédo do curriculo, os
testemunhos dos entrevistados revelam diferentes perspetivas e experiéncias contrastantes.
Para alguns, como E2, apesar de poder existir alguma partilha entre lideres, esta ndo é visivel
de forma estruturada: “Ndo estou a dizer que ndo haja, mas ndo noto.” Sublinha-se a
auséncia de momentos formais de reflexdo conjunta: “Nao noto que haja, em termos formais,
de objetivamente vamos sentar, vamos ver o que € que vamos fazer, o que é que correu bem, o
que é que correu mal.” Ainda assim, ha registo de uma tentativa por parte da dire¢cdo em
recolher contributos dos coordenadores sobre aspetos positivos e areas de melhoria, embora

se desconheca o seguimento dado a essa recolha.

No caso da entrevistada E3, é evidenciado que divergéncias na visdo entre lideres podem
prejudicar o processo curricular: "quando a visdo, digamos que no meu caso de um
coordenador, possa ser diferente da visdo da direcdo." Esta desarticulacdo entre niveis de

lideranca pode criar incoeréncias na orientacdo e aplicagdo do curriculo.

Em contraste, E4 descreve um exemplo de boa pratica de partilha de responsabilidades no
seio do conselho pedagdgico, destacando uma diviséo funcional de tarefas e colaboracao ativa
entre os docentes: "nos organizamos de maneira que ha uma pessoa que faz um resumo e

envia para todas”, permitindo que "todas vemos um bocadinho o que se escreveu, todas
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damos mais achegas.”" Este modelo de comunicacéo e co-construgéo reforga a ideia de uma
lideranca partilhada e eficiente.

Ja as entrevistadas E5 e E6 afirmam ndo reconhecer situacdes especificas que envolvam
divisdo de responsabilidades com impacto direto na implementac&o curricular, revelando
possivelmente um distanciamento da lideranga ou uma menor percecdo do seu papel nesse

processo.

E7, por outro lado, destaca o contributo positivo de uma lideranga com abertura e
flexibilidade, permitindo desvios do curriculo formal em funcdo de objetivos educativos mais
amplos: "temos uma abertura para poder desviar-nos um bocadinho do curriculo e ter outros
objetivos ndo tdo especificos." Esta postura demonstra uma lideranca que valoriza a
autonomia profissional dos docentes, contribuindo assim para uma melhor adequacdo do

curriculo as necessidades dos alunos.

Por fim, E9 apresenta um exemplo complexo, onde uma tentativa de colaboracdo entre ciclos
numa determinada disciplina visava ultrapassar a constante "culpabilizacdo do ciclo
anterior”. Apesar da boa intencdo e de alguma melhoria inicial, o impacto préatico foi
limitado, uma vez que persistiu a "separacdo vertical dos curriculos”, dificultando uma
articulacdo curricular eficaz. Mais gravemente, refere-se uma situacdo em que a imposicao da
rigidez curricular por parte da lideranca prejudicou o sucesso dos alunos: "a partir do
momento que foi dito que o programa tinha que ser cumprido do 6° os alunos passaram
todos a ter nivel 1." Aqui, a lideranca deixou de permitir uma adaptacdo flexivel,

comprometendo os resultados pedagdgicos.

Em sintese, a forma como as responsabilidades sdo divididas entre os lideres escolares tanto
pode fortalecer como fragilizar a implementacdo do curriculo. A colaboracdo e a partilha,
presentes na lideranca democratica, sdo valorizadas por Warrick (1981), que destaca a
importancia da tomada de deciséo participativa e do envolvimento de todos e por Mendonga
(2013), para quem “todas as directrizes sao debatidas pelo grupo” (p.17). A flexibilidade e o
estimulo a inovacdo remetem a lideranca transformacional, descrita por Castanheira e Costa
(2015, p.32) como capaz de motivar os seguidores a “procurar solugdes criativas”. Por outro
lado, a falta de alinhamento entre lideres, a centralizacdo e a rigidez refletem caracteristicas

da lideranca autocratica, que segundo Mendonga (2013, p.17) “fixa com rigidez todo o

74



processo” e pode gerar desmotivagdo e queda de desempenho, evidenciando como estilos de
lideranca pouco participativos ou centralizados prejudicam o processo educativo. A lideranca
distribuida, que promove a partilha efetiva de responsabilidades, € apontada por Spillane,
Halverson e Diamond (2001) como crucial para a eficicia da escola, refor¢cando a necessidade

de estruturas colaborativas para a implementagéo curricular.
b4) Decisbes colaborativas

As respostas dos entrevistados revelam diferentes percecdes sobre o grau de colaboracdo nas
decisdes curriculares entre os lideres da escola. Para alguns docentes, como E1, as decisdes
sdo, em certa medida, colaborativas, mas ainda marcadas por uma forte compartimentacao:
“Aquilo que eu acho que faz falta é uma visdo um bocadinho transversal do curriculo.” Esta
visdo reforca a ideia de que ainda predomina uma abordagem centrada nos departamentos e
nos grupos disciplinares, “muito grupo a grupo”, 0 que limita uma colaboracdo mais ampla e

transversal.

Ja E2 expressa ceticismo quanto a existéncia dessa colaboracdo: “Acho que nao ha. [...] Nao
transparece.” Refere ndo observar evidéncias claras de partilha ou comunicacdo colaborativa.
Opinido, também partilhada por E7. Por outro lado, E3 afirma que “sdo sempre ouvidos 0s
intervenientes”, apontando para um processo onde ha escuta e partilha na tomada de decisdo
curricular. Também E4 reconhece que, “de maneira geral”, ha colaboracdo, ainda que com
variagcdes conforme os grupos, destacando uma lideranca com respeito pela autonomia de
cada docente: “Eu ndo gosto de impor e gosto de deixar um bocadinho a liberdade de cada

”»”

um.

E5 d& um exemplo concreto da pratica colaborativa, referindo que “no pedagogico estivemos
a ver a situac¢do da cidadania e dos temas”, e que essas decisdes sdo discutidas e sujeitas a

sugestdes e alteracdes.

E6 refere que a colaboragdo ocorre “através dos coordenadores, tanto da area disciplinar,
como do departamento e das decisoes do conselho pedagogico”, indicando uma estrutura

formal de colaboracéo entre os varios niveis de lideranca.
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E8 apresenta uma visdo bastante positiva da colaboracdo, embora sublinhando a
informalidade do processo: “Muitas vezes é uma colaboracdo informal. As vezes até na sala
de professores.” Destaca a importancia dos momentos informais de troca e apoio mutuo no
quotidiano escolar, bem como o equilibrio entre formalidade e informalidade: “Tem que

haver momentos de grande formalidade, mas também ndo podemos exagerar.”

Por fim, E9 menciona que hd “liberdade de cada drea disciplinar” na gestdo curricular,
partindo do pressuposto de que ha colaboracédo, ainda que nédo exista uma intervencao direta
da direcdo, devido a autonomia funcional dos departamentos: “Como as coisas tém

1

funcionado em todas as areas disciplinares, ndo ha grande interven¢ao.’

As respostas dos entrevistados indicam que, embora haja algum grau de colaboracdo na
tomada de decisdes sobre o curriculo entre os lideres da escola, esta colaboracdo é, muitas
vezes, limitada e desigual. Predomina uma abordagem mais segmentada, centrada nos
departamentos ou grupos disciplinares, em detrimento de uma visdo transversal e integrada do
curriculo. Essa fragmentacéo reflete-se na dificuldade de articulacdo entre areas, o que pode
comprometer a coeréncia e a inovacao curricular. Isto é coerente com a forma como Spillane,
Halverson e Diamond (2001) descrevem a dinamica real das escolas. Os autores afirmam que
a lideranga envolve entender “como os lideres escolares trabalham juntos e separadamente”
(p. 1), reconhecendo que, na pratica, estes atuam muitas vezes separadamente, o que sustenta
a observacdo de que predomina uma abordagem segmentada e pouco integrada entre
departamentos. A dificuldade de articular areas disciplinares também se compreende a luz de
Freitas e Grave-Resendes (2018), quando afirmam que “a liderancga distribuida abre... a
possibilidade de os professores, de forma colaborativa, focarem-se na mudanca e na
inovacdo” (p. 47). A necessidade desta “possibilidade” evidencia que, frequentemente, tal
colaboracdo ainda ndo esta plenamente desenvolvida, o que explica a fragmentacdo

identificada nas entrevistas.

Além disso, a percecdo sobre a existéncia e a eficacia desse processo colaborativo varia
significativamente entre os lideres escolares. Enquanto alguns reconhecem a existéncia de
momentos formais e informais de partilha e decisdo, outros relatam uma auséncia ou pouca
visibilidade dessas praticas colaborativas, o que é sustentado por Garcia (2016) ao afirmar que

a lideranga distribuida “depende, em grande medida, da eficicia da acéo da escola” (p.1), ou
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seja, como a implementacdo varia de escola para escola, e até dentro da mesma escola, é

natural que as percecGes dos lideres também variem, tal como relatado.

Essa disparidade sugere que a comunicacgdo e a coordenacédo interna ainda carecem de maior
sistematizacdo e clareza, pois esta auséncia de sistematizagdo é também descrita por
Leithwood et al. (2004), quando explicam que a lideranca influencia ndo apenas a escola, mas
também as “condicOes da sala de aula” e os “professores” (p. 19). Esta complexidade implica
coordenacdo continua e quando tal coordenacdo é fragil, surgem praticas desiguais e

percecOes contraditdrias entre lideres, exatamente como os entrevistados indicam.

Por fim, destaca-se a autonomia significativa concedida aos lideres de area disciplinar, o que,
embora possa favorecer a adaptacdo local e a flexibilidade, tende a reduzir a intervencéo e a
coordenacdo da direcdo em relagdo ao curriculo. Esse fator contribui para que as decisfes se
mantenham fragmentadas, dificultando o desenvolvimento de estratégias curriculares
verdadeiramente colaborativas e integradas, essenciais para a melhoria continua e para a

coeréncia educativa da escola.

A “lideranca e a tomada de decisdes” sobre o curriculo na escola revelam-se diversificadas e
por vezes fragmentadas. Apesar de existir algum grau de colaboracéo entre lideres, esta tende
a ser limitada e concentrada em grupos disciplinares, faltando uma visdo transversal e
integrada. A autonomia dos departamentos é valorizada, mas pode dificultar a coordenacdo e
coeréncia curricular. E necessario fortalecer a comunicagio, a partilha e a articulacio entre
todos os intervenientes para promover uma lideranca mais colaborativa, eficaz e centrada nas

necessidades dos alunos.
C) Estratégias, processos, eficacia e interacdo na implementacao
cl) Impacto da Lideranca na Implementacgéao

A percecdo do impacto da lideranca na implementacdo do curriculo escolar varia entre 0s
entrevistados, oscilando entre visbes mais centradas na lideranga ativa e transformadora e

outras mais criticas ou distanciadas quanto a sua eficacia real.

Os entrevistados E1, E7, E8 e E9 valorizam uma lideranca decisiva, integradora e apoiadora,

que atua como forga agregadora da comunidade escolar. Para E1, a lideranga “pode fazer toda
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a diferenga” ¢ deve ter uma “visdo holistica e partilhada do curriculo e da formagdo como
um todo”. E7 sublinha que “se houver um lider que tenha objetivos e confianca, as pessoas
irdo tentar partilhar esses objetivos”, alertando que “caso néo haja lider, é cada um para o
seu lado”. E8 defende um “processo de acompanhamento, de cuidar”, enfatizando que “néo €
dizer faca-se assim e daqui a trés meses ver resultados”. Ja E9 afirma que a lideranga
“impacta em tudo”, destacando a necessidade de “dar liberdade, apoio direto e capacitacao
aos professores” ¢ refor¢ando a confianga no corpo docente: “temos um corpo docente ultra-
competente”, o que evidencia a ideia defendida por Bento (2010, p. 33) ao citar House et al.
(1999), segundo a qual a lideranca ¢ a “capacidade de um individuo para influenciar, motivar
e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e sucesso das organizagdes de que sdo

membros”.

Em conjunto, estas perspetivas evidenciam que uma lideranga eficaz combina viséo
estratégica, acompanhamento continuo e suporte ativo aos professores. Esta valorizacdo da
visdo articula-se diretamente com a definicdo apresentada por Beare, Caldwell e Millikan
(1994, p. 99), segundo a qual “os bons lideres sdo aqueles que possuem uma visdo das suas
escolas — uma imagem mental de um futuro desejavel — que partilham com toda a comunidade
escolar”. Do mesmo modo, Bush e Glover (2003, p. 5) referem que “lideranga é um processo
orientado para a consecucdo de objetivos desejaveis”, sendo esperado que os lideres
desenvolvam uma visdo baseada nos seus valores e que a articulem em todas as

oportunidades.

Ja os entrevistados E3 e E6 destacam que o impacto da lideranca depende fortemente das
relagdes e do envolvimento da comunidade escolar. E3 afirma que “se um lider est4 convicto
da decisdo que foi tomada, consegue envolver toda a comunidade”, mas ressalva que “se nao
é a [sua] opinido e se foi tomada por unanimidade, € mais dificil impactar”, sublinhando a
importancia da legitimidade e da clareza na comunicacdo. E6 reforca esta perspetiva ao
afirmar que “depende muito da boa colaboracéo dos varios membros da comunidade escolar
com os lideres”, evidenciando que a eficacia da lideranga curricular esta intimamente ligada a
confianca e a cooperacao entre 0s membros da escola, revelando uma concec¢do proxima da
“lideranca distribuida”, que, segundo Garcia (2016, p.1), corresponde a “uma lideranca mais

coletiva e democratica em que todos os membros poderdo, potencialmente, ser lideres”.
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Por sua vez, E2 e E4 apresentam perce¢des mais criticas ou distanciadas sobre a liderancga. E2
considera que a lideranga “ndo impacta muito” e que “estd tudo muito solto”, indicando uma
percecdo de falta de articulacdo e coordenagdo na gestdo curricular. E4, por sua vez, embora
rejeite o rotulo de lider, “eu ndo gosto nada de dizer que sou lider”, reconhece a necessidade
de lideranga funcional ao afirmar que “ha certas coisas que tém que ter alguém a frente. N&o
da sermos todos. Alguém tem que saber as coisas”, destacando a importancia de coordenagédo

mesmo de forma informal.

Em suma, os entrevistados mostram percecdes variadas sobre a lideranga curricular, tal como
sistematizado por Mendonga (2013), Warrick (1981) e Goleman (2016), pois alguns
valorizam lideranca ativa e integradora que apoia e une a comunidade escolar, outros
destacam a importancia da legitimidade e das relacbes e ha quem perceba lideranca limitada
ou funcional, mesmo que informal. Desta forma, a eficcia depende, assim, de visdo

estratégica, suporte e boa comunicacao.

c2) Interacdo entre Lideres

A eficacia da implementacdo do curriculo escolar é amplamente reconhecida pelos
entrevistados como estando diretamente relacionada com a qualidade da interacdo entre os
diferentes niveis de lideranca dentro da escola — incluindo diretores, coordenadores e
professores.

Para E1, a auséncia de comunicacdo entre os lideres compromete seriamente 0 processo,

afirmando:

“Se ndo houver interacdo, se ndo houver comunicacdo, se houver ruidos de
comunicacdo, se houver outros fatores que estejam aqui em concorréncia, eu acho

gue impactam muito negativamente. ”

Esta resposta evidencia a percegédo de que a falta de articulagéo entre os diversos atores pode

constituir um obstéaculo significativo a coeréncia e eficacia na aplicagéo curricular.

E2 reforca esta ideia ao destacar que:
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“A falta de interacéo se calhar tem maior impacto do que propriamente a interagdo...
N&o existe muito essa coordenacdo para a implementacdo, para caminhar para o

percurso, um fio condutor, por assim dizer.”

Aqui, é salientada a auséncia de um alinhamento comum entre os diferentes intervenientes, o

que dificulta a existéncia de um projeto educativo coeso.
Por outro lado, E3 valoriza claramente o dialogo entre liderancas:

“A nossa visdo sobre um determinado tema pode ndo ser a mais efetiva. Ouvir as
restantes liderancas enriquece a nossa maneira de ver as coisas e até a nossa maneira

de as poder reproduzir.”

Esta resposta mostra como a colaboracédo entre lideres contribui ndo apenas para a eficacia da

implementacdo, mas também para o desenvolvimento profissional dos préprios professores.

E4 assume uma posicdo inequivoca sobre a importancia da colaboracdo: “Eu acho que s
assim € que o curriculo tem eficicia: se as pessoas conseguirem trabalhar juntas.” A
cooperacdo entre lideres é, nesta visdo, ndo apenas desejavel, mas essencial para que o

curriculo produza os seus efeitos.

Entrevistados como E6, E8 e E9 expressam de forma breve, mas enfatica a relevancia desta
interacdo: E6 afirma simplesmente: “Tem impacto, sim.” E8 sublinha: “Ah, claro,

absolutamente. Absolutamente.” E9 vai mais longe: “Perfeitamente. No méximo.”

Estas respostas, apesar de concisas, evidenciam um consenso quanto a importancia da
articulagdo e colaboracdo entre os diversos niveis de lideranca, sendo percebidas como

condigdes facilitadoras para uma implementacgéo curricular eficaz.

Em sintese, os dados recolhidos revelam uma visdo maioritariamente convergente: a interagdo
entre lideres escolares é determinante para garantir a coeréncia, a consisténcia e a adaptacao
do curriculo as realidades educativas. A comunicacdo, a colaboracdo e o alinhamento entre
diretores, coordenadores e professores sao considerados fatores criticos de sucesso, enquanto

a sua auséncia é identificada como uma das principais fragilidades na gestdo do curriculo.
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c3) Estratégias de Lideranca

As estratégias de lideranca consideradas eficazes pelos entrevistados mostram uma clara
valorizagdo da proximidade, da colaboracdo, da escuta ativa e da partilha de
responsabilidades. As respostas revelam que a lideranca eficaz é aquela que ndo se limita a
um papel diretivo, mas que motiva, apoia e promove o trabalho em equipa, sempre com foco
no bem-estar dos professores e no sucesso dos alunos, tal como é defendido por Cuban
(1988).

Para E1, uma lideranca eficaz caracteriza-se por ser proxima, colaborativa e com visdo: “Uma
lideranga proxima... colaborativa... com visdo para a formagdo integral dos alunos, para o
futuro daquilo que se esperara quando eles sairem daqui.” Esta entrevistada reforca ainda a
importancia do envolvimento direto da direcdo nas dinamicas escolares, como: “A
participagéo do diretor nas reunides de departamentos e um conhecimento aprofundado de

todos os departamentos... é fundamental.”

E2 destaca a relevancia do trabalho colaborativo e do planeamento como base da lideranga
eficaz: “Tem que haver planeamento e colaboracdo, que para mim sdo dois aspectos
importantes. ” Para esta docente, o trabalho em equipa proporciona seguranca e eficacia: “Se
tiver um objetivo... saber para onde vamos, o que temos que fazer para la chegar... eu fago e

trabalho e vou para a frente.”

E3 enfatiza a empatia, a conviccao e a orientacdo como chaves para uma boa lideranca:

“A empatia e a convicgdo... a orientagdo, a visdo, o inteirar-me do que é que [0S
colegas] estdo a fazer, dar-lhes a minha opinido, ouvi-los, ajudar com a minha

experiéncia.”

E5 atribui grande importancia a partilha, comunicacdo e apoio emocional: “Partilha de
experiéncias, muita comunicagdo, o ndo ter medo de dizer que estou com dificuldades... pedir

ajuda.”

E6 foca-se na informacdo e na abertura, defendendo: “A informacdo no sentido de

comunicagdo... e de abertura, de ndo haver coisas escondidas.” Complementa com a ideia de
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que a confian¢a e 0 bom ambiente sdo essenciais: “Se houver um mau ambiente... as coisas,

em principio, ndo funcionam.”

E7 valoriza o funcionamento em rede entre todos os docentes e com outras escolas: “Acho
que o curso deve trabalhar com todos os docentes... toda a gente estar interligada... a

coordenacéo entre professores, diretor de curso e diretor de turma.”

E8 sublinha o papel do acompanhamento constante e da disponibilidade: “Sou completamente
a favor de uma dire¢do de porta aberta... este acompanhamento constante, esta
disponibilidade constante... ¢ uma das missoes da coordenagdo.” E reforga a necessidade de

normalizar o pedido de ajuda: “Toda a gente precisa de ajuda. N&o é problema nenhum.”

Por fim, E9 valoriza uma lideranga aberta, libertadora e capacitadora, afirmando: “Dar
liberdade total, passar a mensagem que o curriculo ndo é rigido... capacitar quando ndo ha
capacitag¢do... comunicacao.” E acrescenta: “Nenhuma ideia é idiota... se ndo funcionar, ter

’

a humildade de dizer ‘ndo funcionou, vamos mudar a agulha’.’

As estratégias de lideranca destacadas pelos entrevistados tém em comum uma Visdo
humanista, colaborativa e adaptativa da gestdo curricular. As liderancas eficazes sdo vistas
como aquelas que comunicam de forma aberta, envolvem ativamente os professores,
partilham responsabilidades, atuam com empatia, e sobretudo estdo presentes e disponiveis.
Estas opinides vao de encontro a lideranca transformacional defendida por Bass (1985) e
Castanheira e Costa (2015), em que a caracterizam como sendo um estilo de lideranca que
inspira e motiva 0s colaboradores a alcancar o0 maximo potencial e a alcangarem mudangas
positivas dentro da organizacdo. Os lideres transformacionais sdo caracterizados pela sua
capacidade de criar uma visdo partilhada, fomentar a inovacdo e promover um ambiente de
confianca e colaboracdo. Procuram ndo apenas resultados, mas também o desenvolvimento
pessoal e profissional das suas equipas, incentivando a criatividade e a autonomia. Assim, a
lideranca deixa de ser apenas uma funcéo hierarquica para se tornar um instrumento de coeséo

e de desenvolvimento coletivo.
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c4) Influéncia na Adaptacdo do Curriculo

Os entrevistados, em geral, reconhecem que a forma como os lideres interagem entre si tem
um impacto direto — positivo ou negativo — na capacidade de adaptar o curriculo as
realidades locais e as necessidades dos alunos. Através das suas respostas, surgem diferentes
visGes sobre a eficicia dessa influéncia, que vao desde a sua auséncia até ao seu papel

estruturante no alinhamento de objetivos comuns.

E2 expressa uma visdo critica, apontando para a inexisténcia de uma real interacdo, o que
limita a adaptacdo curricular: “Eu acho que né&o influencia. Quer dizer, influencia, néo

havendo. Se houvesse, se calhar influenciava de uma maneira melhor.”

Ja E3 reconhece a importancia de uma lideranca participativa e sustentada em dialogo e

informacao partilhada:

“Se houver uma boa visdo e de acordo com os inquéritos e com as reunides entre
todos e ouvir todos, poderda, dessa forma, definir um curriculo com mais adaptagado as

circunstancias do meio e das caracteristicas dos alunos. ”
E4 reforca a necessidade de coesdo entre os elementos da escola para garantir essa adaptagéo:

“As coisas s6 funcionam se nds estivermos todos no mesmo, a fazer mais ou menos
tudo para o mesmo fim(...), se conseguirmos ter mais ou menos os mesmos objetivos,

nGs vamos conseguir e eu acho que isso € fundamental. ”

E5 também enfatiza a importancia de estar atento as necessidades dos alunos, sinalizando que
a interagéo influencia positivamente: “Se estivermos atentos e tentarmos ir de encontro com

as necessidades, vai influenciar de forma positiva. ”

E7, por sua vez, destaca a importancia de uma lideranga que promova a autonomia e a

responsabilidade dos alunos, vendo isso como uma forma de adaptagéo mais eficaz:

“N&ao dando confianga, ndo dando responsabilidades, deixando-os crescer... serem
eles a procurarem empresas... aquilo que eles procuram é aquilo que eles tém como

objetivo e ndo aquilo que o professor quer.”
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As declaragbes dos entrevistados sugerem que a interacdo entre lideres € um fator essencial
para a adaptacdo do curriculo, sendo mais eficaz quando é colaborativa, estratégica, orientada
para objetivos comuns e sensivel as caracteristicas da comunidade escolar. Ideia partilhada
por Mendonga (2013) quando afirma que, na lideranga democratica “todas as diretrizes sao
debatidas pelo grupo até que se chegue a decisao” (p.17), mostrando que a participagdo ¢ a
comunicacdo entre lideres sdo essenciais para decisdes coerentes. Também Castanheira e
Costa (2015, p. 32) reforcam esta perspetiva ao descreverem a lideranca transformacional
como aquela em que o lider “inspira confianca” ¢ “desafia 0s seguidores a procurar solucdes
criativas”, o que explica por que a visdo partilhada, a empatia e a orientagdo conjunta,
mencionadas pelos entrevistados, potenciam uma gestdo curricular sensivel as necessidades
reais dos alunos. Quando essa interacdo esta ausente, como referiu E2, o potencial de
adaptacdo do curriculo é comprometido. Por outro lado, a presenca de visdo partilhada,
comunicagdo ativa e empatia com os alunos potencia uma gestdo curricular mais alinhada

com as suas necessidades reais.
c5) Consideracao dos Alunos

A presenca e o papel dos alunos na gestéo do curriculo escolar € um tema que divide opinides
entre os entrevistados. Embora alguns reconhecam a importancia de considerar os alunos,
muitos apontam para uma participacdo que € mais implicita do que formal, revelando uma

prética ainda marcada por limitacdes.

Para alguns docentes, os alunos ndo sdo tidos em conta de forma direta ou sistematica. Como
afirmou E1, “ndo [sdo considerados] na gestdo em si, mas em termos de promocdo de
atividades. Nas atividades, sim. Na gestdo do curriculo, ndo.” Esta ideia é refor¢ada por E2,
que refere que “cada professor, ao gerir as suas aulas, tera que ter em atencdo os alunos que

tem a frente, mas do modo global, eu acho que nédo.”

Ja E7 responde de forma categérica: “N&o.” E9 também reconhece que a participacdo dos
alunos ¢ muito limitada, explicando que “fazemos uma programacéo, ai os alunos ndo véo
interferir.” Ainda assim, sublinha a importancia de os ter em consideragéo de forma indireta:

“A participacgdo na gestdo, de uma forma muito indireta, muito suave.”
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Contudo, outros entrevistados demonstram uma visdo mais centrada nos alunos. E3 afirma
que os estudantes “tém de ser sempre considerados, de acordo com as suas necessidades e de
acordo com o0s seus saberes ou ndo saberes.” E4 reforga esta ideia ao destacar o esfor¢o que
se faz para adaptar a pratica as especificidades do grupo: “N0s tentamos que eles facam parte

disso... ir ao encontro dos interesses deles, de ir ao ritmo deles... acho que estéo integrados. ”

Para E5, os alunos sdo “claro” considerados: “Tendo em conta as necessidades deles, as
dificuldades deles, as estratégias de ensino que 0s possam motivar para a aprendizagem.” Da
0 exemplo do ensino das ciéncias, afirmando que se tenta “ir sempre pela atividade

experimental, que é algo que eles gostam de mexer e testar.”

E6 também defende que “temos que ter em conta que tipo de alunos é que temos, sim, como é
6bvio. Nem todas as escolas séo iguais e nem todos os alunos sdo iguais.” Ja E8 reconhece
que os alunos sdo o “alvo disto tudo”, embora admita que “0 envolvimento deles ndo é
formal.” Argumenta que “se fosse [formal], havia reuniées com alunos para discutirmos. Nao
ha. Ainda bem que ndo ha, porque acho que eles ndo tém ainda maturidade para iss0.” No
entanto, ressalva: “O nosso maior prazer € o sucesso deles... vamos super felizes quando eles

conseguem fazer as coisas.”

Estas diferentes visdes revelam uma divergéncia entre a valorizacdo da centralidade do aluno
no discurso pedagodgico e a pratica concreta da gestdo curricular, onde a sua participacao €
maioritariamente indireta, interpretada através da observacao das necessidades, dificuldades e
motivacdes.Os resultados mostram que a participacdo dos alunos na gestdo do curriculo é
maioritariamente indireta e pouco formalizada, o que se explica pelas concec@es tradicionais
de curriculo presentes no enquadramento tedrico. Ribeiro (1996, p.16) define o curriculo
como um “elenco e sequéncia de matérias”, e Pacheco (1996) como um plano de agdo
pedagdgica sistematizado. Estas perspetivas tecnicistas ajudam a perceber afirmacfes como as
de E1, E7 e E9, que referem ndo existir participacdo ativa dos alunos na gestéo curricular. Do
mesmo modo, Abelha (2011) lembra que a concecdo restrita de curriculo privilegia os aspetos
visiveis e estruturais, deixando pouco espaco para a intervencdo dos estudantes. Leite (2003,
p.60) reforga esta ideia ao afirmar que o curriculo, durante anos, “limitava-se ao conjunto das

matérias a ensinar’, o que explica a manutencao de praticas centradas no professor.
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Ja os docentes que afirmam considerar os alunos indiretamente (E3, E4, E5, E6) alinham-se
com autores que entendem o curriculo como um processo de adaptacdo as necessidades reais
da turma. Rolddo (1999, p. 25) refere que gerir o curriculo implica decidir “o que ensinar,
como ¢ com que prioridades”, e Bartolomeu e Sa (2008) defendem que a gestdo curricular
consiste na adequacdo do curriculo as caracteristicas dos alunos. Perrenoud (1999) sublinha
igualmente que o curriculo integra objetivos, metodologias e avalia¢Bes ajustadas ao contexto,

0 que corresponde as praticas descritas pelos entrevistados.

A auséncia de participagdo formal dos alunos, como descreve E8 ao afirmar que “nao ha
reunides com alunos para discutirmos”, corresponde, assim, a organizacdo curricular que
continua a atribuir aos docentes e aos 6rgdos de gestdo a responsabilidade principal pelas
decises curriculares, algo ja implicito nos autores que apresentam o curriculo como estrutura

planeada e normatizada.

No geral, os alunos sdo considerados como o foco do processo educativo, mas nao dispdem
de canais formais ou estruturados de participacdo curricular. A sua influéncia manifesta-se,
sobretudo, na adaptacdo da prética letiva as suas caracteristicas e ritmos individuais, o que
revela uma logica de escuta pedagdgica, mas ainda distante de uma participacdo ativa e

deliberativa na construcdo curricular.

A andlise das entrevistas evidencia que a implementacdo do curriculo é profundamente
moldada pelas estratégias de lideranca, pela qualidade da interacéo entre os diferentes atores
educativos, pela visdo partilhada sobre os objetivos escolares e pela capacidade de
adaptacao as necessidades dos alunos. A implementacdo do curriculo nas escolas, segundo 0s
dados recolhidos, ndo se faz apenas de documentos oficiais ou normativos, mas de relagdes
humanas, comunicacdo eficaz, lideranca préxima e escuta ativa. A lideranca escolar, quando
exercida com visdo, empatia e colaboracdo, emerge como motor central de mudanca e

garantia de adaptacéo curricular.

A interacdo entre lideres, a valorizacdo da equipa docente e a atencéo as realidades dos alunos
sdo vistas como condi¢Bes essenciais para uma pratica educativa coerente e eficaz. No
entanto, persistem fragilidades — sobretudo na participacao efetiva dos alunos e na articulagédo
entre niveis de lideranga — que limitam o potencial de uma gest&o curricular verdadeiramente

democratica e centrada na realidade local.
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A construgdo de uma escola mais alinhada com as necessidades do seu contexto dependerd,
assim, da capacidade de fortalecer liderancas colaborativas, da criagdo de canais reais de
participacdo e da afirmacdo de uma cultura profissional de partilha, confianca e autonomia.
Como referem Spillane, Halverson & Diamond (2001, p.1) “compreender como os lideres
escolares trabalham juntos e separadamente, executam funcdes e tarefas de lideranca constitui
um aspeto importante da distribuicdo social da pratica de lideranca”, evidenciando que a
implementacdo do curriculo depende da interacdo entre os diferentes atores educativos, da
coordenacao, da colaboracédo e da adaptacdo as necessidades da comunidade escolar. A ideia
de que a lideranca envolve mobilizar e orientar a escola como um todo sustenta diretamente a
visdo de que lideranca proxima, empatica e colaborativa € central para a adaptacdo curricular

e para a eficacia da implementacao.

D) Desafios, colaboracéo e eficacia na gestao curricular
d1) Desafios na Coordenagéo

A coordenacao da gestdo curricular apresenta-se, a luz dos testemunhos recolhidos, como uma
tarefa exigente e multifacetada, marcada por diversos constrangimentos de ordem pedagdgica,
organizacional e relacional. A anélise das respostas dos entrevistados evidencia que 0s
maiores desafios emergem da necessidade de articular diferentes visdes educativas, gerir a
diversidade de perfis docentes e discentes, e conciliar exigéncias curriculares com recursos

humanos e temporais limitados.

Um dos principais obstaculos identificados prende-se com a falta de uma visdo pedagogica
comum entre os docentes. Como refere E1, “as diferentes visdes daquilo que se espera dos
alunos” dificultam a constru¢do de um projeto curricular coeso. Para esta entrevistada, a
expectativa deve centrar-se em “potencializar ao maximo aquilo que o aluno seré capaz de
fazer”, recusando solugdes de compromisso que resultem em aprendizagens superficiais ou
limitadas. Esta perspetiva evidencia o desafio de promover uma abordagem partilhada e

ambiciosa relativamente ao desenvolvimento das competéncias dos alunos.

No mesmo sentido, E2 aponta para a fragilidade do trabalho colaborativo entre os docentes e

para o impacto de uma lideranca débil na articulacéo curricular:
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“Um dos desafios, por vezes, é essa questdo de haver pouco trabalho em equipa. O
outro € um bocadinho o desinteresse. E depois eu acho que um bocadinho também a

’

falta de lideranga.’

Esta tripla constatagdo reflete um cenario em que a coordenacao do curriculo € dificultada por
uma cultura organizacional pouco colaborativa e pela auséncia de um referencial claro de

lideranca pedagogica.

Para E3, os desafios passam sobretudo pela necessidade de adaptagdo a diversidade interna da
comunidade escolar. Como refere, é necessario “tentar fazer entender que muitas vezes nos
ndo somos donos do saber e da verdade”, apelando a capacidade de escuta, humildade ¢
flexibilidade por parte dos docentes. O professor deve assumir o papel de mediador entre
“varios estratos, de varias camadas de jovens que acabam por ter diferentes interesses”, o

que exige uma constante adaptacdo as realidades heterogéneas dos alunos.

No plano didatico, E5 salienta a necessidade de inovacdo e criatividade na abordagem
curricular, sobretudo face a conteudos mais complexos ou “fora da caixa”. Como refere, um
dos desafios € “arranjar estratégias para trabalhar determinados temas no curriculo (...) e

tentar inventar um caminho”.

A desmotivacdo de alguns professores também é apontada por E6 como um entrave
significativo. Segundo esta entrevistada, um dos maiores desafios ¢ “tentar fazer passar a
mensagem a colegas que, se calhar, estdo ca, as vezes, s de passagem e também ndo tém
vontade de se embrenhar”. A gestdo curricular, nestes casos, colide com posturas marcadas
por distanciamento ou descomprometimento, exigindo do coordenador competéncias de

mobilizacdo e lideranca informada.

E8 introduz dois desafios complementares: a integracdo dos alunos estrangeiros e a reducéo
dos tempos letivos na sua disciplina. No que toca aos primeiros, considera essencial garantir
um “semestre de aprendizagem intensiva da lingua” antes da integra¢do plena em sala de
aula, uma vez que “cada caso € um caso” e os ritmos de aprendizagem s3o distintos. Ja
relativamente a carga horaria, ¢ perentdria: “Com dois tempos letivos, no sétimo, no oitavo e

no nono, é impossivel concluir as aprendizagens essenciais desses anos.” Esta critica revela o
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desfasamento entre os objetivos curriculares e o0s recursos temporais efetivamente

disponiveis.

As respostas dos entrevistados revelam que a coordenacdo da gestdo curricular é atravessada
por desafios que ndo sdo apenas técnicos ou administrativos, mas profundamente humanos,
contextuais e estruturais. A falta de alinhamento entre docentes, a resisténcia a mudanca, a
escassez de tempos letivos, a dificuldade em lidar com a diversidade dos alunos e a rigidez de
certas concecOes curriculares sdo obstaculos persistentes que exigem uma lideranca

pedagdgica ativa, colaborativa e flexivel.

Mais do que cumprir planos e metas, coordenar o curriculo implica negociar sentidos,
construir consensos e criar condicOes reais para que a aprendizagem faca sentido para todos
os alunos. E desafiar “os seguidores a superar os seus limites e a procurar solugdes criativas”
como refere Castanheira & Costa (2015, p.32). Este processo requer, por parte dos
coordenadores, ndo s6 competéncia organizacional, mas também sensibilidade, resiliéncia e

capacidade de escuta.
d2) Resolucdo de Divergéncias

A gestdo do curriculo em contexto escolar é frequentemente atravessada por divergéncias
entre os diversos intervenientes educativos. Tais divergéncias podem surgir de diferengas de
interpretacdo sobre as orientacGes curriculares, da resisténcia a mudanca ou mesmo de visdes
pedagdgicas contrastantes entre os membros da comunidade escolar. Esta subcategoria analisa
como os lideres escolares lidam com essas divergéncias, de acordo com os relatos dos
docentes entrevistados, destacando o grau de colaboracdo envolvido nos processos de

resolucéo.

Para alguns docentes, a resolugcdo de conflitos sobre o curriculo passa essencialmente pelo
diadlogo promovido pelos lideres escolares, embora nem sempre esse processo se concretize de
forma genuinamente colaborativa. O Entrevistado E1 refere: “Os lideres tém uma posigdo de
lideranga. Eu acho que, através do didlogo, terdo que fazer com que os outros intervenientes
entendam o ponto de vista deles.” Esta afirmacdo sugere uma visdo em que o dialogo é

valorizado, mas onde o objetivo principal parece ser persuadir 0os outros a aceitarem a
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perspetiva da lideranca, o que pode indicar um modelo de lideranga mais diretivo € menos
partilhado.

De forma semelhante, E3 reconhece a tentativa de colaboracdo, mas alerta para os desafios
que essa implica: “Sim, é colaborativo, mas é sempre dificil (...) muitas vezes criam-se
inimizades entre pares (...), e isso acaba por ir para o campo pessoal.” A experiéncia de E3
revela como, mesmo em contextos onde existe espaco para o dialogo, a dificuldade em lidar
com opinides divergentes pode conduzir a tensdes interpessoais, 0 que compromete a eficacia

da colaboracéo.

Por outro lado, varios docentes relataram experiéncias positivas de colaboracdo na resolucéao
de divergéncias. E5, por exemplo, salienta a importancia da cordialidade e do esforco
conjunto para chegar a consensos: “Acho que acima de tudo é uma relagdo cordial em que
nos podemos conversar e tentar chegar a acordo.” ESta entrevistada partilha ainda um
exemplo concreto de articulacdo curricular colaborativa: “Temos agora o caso da Cidadania,
por exemplo, faltavam os temas para o secundario e nos tentamos estar ali a articular os

’

temas (...) acho que sim.’

De igual modo, E6 reforca a ideia de um processo de decisdo partilhado: “Chegando a
consensos, trabalhando, vendo os diferentes pontos de vista. (...) Nesta escola, eu acho que é
[colaborativo].” Aqui, nota-se uma valorizacdo da construcdo coletiva de solugdes e da
escuta ativa entre os diferentes agentes educativos.

A metafora da discussdo como geradora de solucdes surge em mais do que um testemunho.

ES8 refere:

“Partilhando as angustias... conversando. Muitas vezes da discussdo nasce a luz, ndo
é? (...) é alvo de um debate no grupo, de uma conversa, um bocadinho ouvir as

’

opinioes de todos e tentar ultrapassar a situagdo.’

Este discurso transmite uma visdo profundamente democratica e inclusiva da resolucdo de
conflitos, onde se reconhece o valor da diferenca e do confronto de ideias como meio de
crescimento coletivo. A partilha entre colegas é destacada como uma pratica habitual e

desejavel, mesmo perante desafios curriculares complexos.
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E9 introduz uma dimensdo mais analitica ao refletir sobre a eficacia das decisdes curriculares

com base nos resultados dos alunos:

“Temos que gerir com as divergéncias e com as ideias todas. (...) Se notamos que 0s
alunos com aquela gestdo tém dificuldades (...), temos que questionar porque é que

)

isso acontece e porque é que isso é feito.’

Neste caso, a gestdo das divergéncias assume um carater reflexivo, orientado por dados
concretos e centrado na melhoria da aprendizagem dos alunos. O mesmo entrevistado afirma
ainda: “Neste momento, cada vez mais [o processo] é colaborativo.” O que demonstra uma

percecdo de evolucgdo positiva na cultura organizacional da escola em que leciona.

As entrevistas analisadas revelam uma heterogeneidade de experiéncias no que respeita a
resolucdo de divergéncias curriculares. Embora alguns docentes expressem frustracdo face a
processos pouco transparentes ou marcados por imposicdo, outros descrevem ambientes

colaborativos, onde o dialogo, a partilha e a reflexdo conjunta sdo praticas comuns.

A gestdo eficaz do curriculo parece depender fortemente do clima relacional entre os
profissionais, da postura da lideranca escolar e da disponibilidade para escutar e integrar
diferentes pontos de vista. Quando estas condigdes estdo reunidas, os conflitos deixam de ser

obstaculos e transformam-se em oportunidades para inovagdo e melhoria continua.
d3) Melhoria na Colaboracao

A colaboracdo entre os diferentes niveis de lideranca assume um papel central na gestdo
eficaz do curriculo escolar. No entanto, esta colaboracdo nem sempre se concretiza de forma
fluida ou eficaz, sendo apontadas diversas limitacGes e sugestdes de melhoria pelos docentes
entrevistados. A presente analise visa identificar, a partir de excertos significativos das
entrevistas, as percecOes e propostas dos professores sobre o0 que poderia ser feito para

melhorar a colaboracdo entre os diversos niveis hierarquicos no contexto escolar.

Um dos aspetos mais destacados pelos docentes foi a necessidade de promover momentos
formais de encontro, com objetivos claros e utilidade pratica. E1 sugere que a auséncia de

reunides interdisciplinares ou de ciclo dificulta uma visdo global do curriculo:
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"4 promogdo de... (que é uma coisa que nos ndo temos aqui na escola)... reunioes de
ano, ou de ciclo, em que todos os professores pudessem ter uma nocao transversal do

curriculo.”

Este comentario evidencia a necessidade de criar espacos colaborativos regulares, que
permitam alinhar estratégias pedagogicas e curriculares, favorecendo a continuidade e

coeréncia das aprendizagens.

Para a Entrevistada E2, uma colaboracgdo eficaz exige uma lideranca que articule diretrizes

claras com escuta ativa:

"Para mim é vir do topo para baixo. Hierarquicamente, haver diretivas para o que é
que se tem que fazer (...). Mais cabecas pensam melhor. Para mim a chave é trabalho

colaborativo, é sentar, pensar, discutir e decidir."

Aqui, nota-se a valorizacdo de uma abordagem que combina a autoridade da lideranca com a
participacdo dos docentes, promovendo a corresponsabilizacao.

A Entrevistada E3 reforca essa ideia, ao sublinhar a importancia da clareza e uniformidade na
comunicacdo: "Tem que haver (...) um papel de dialogo, de colaboragdo em reunides (...) dar
conhecimento de forma Unica a todos o0s intervenientes no processo educativo." A
necessidade de informacdo clara, partilhada e equitativa emerge como condicdo essencial para

uma colaboracao eficaz entre os niveis hierarquicos.

A falta de consenso e comunicacdo entre os varios elementos da lideranca escolar é outro dos

entraves apontados. E5 resume de forma direta: "Talvez mais comunicacéo entre eles."

Por sua vez, a Entrevistada E6 destaca a importancia da abertura entre geragOes e perfis
profissionais diferentes: "As vezes ha algum choque, mas tem que haver abertura de parte a

parte. E nesse caso, acho que as coisas se resolvem."

Estes testemunhos refletem a importancia da empatia, escuta ativa e disponibilidade para o

dialogo, ndo apenas em termos formais, mas também relacionais.
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Ja E7 levanta uma questdo importante relativa a coeréncia entre praticas curriculares nos
diferentes cursos: "Sermos um s6. Embora com opinifes e sugestdes diferentes (...). Acho que
os curriculos deviam ser adaptados conforme os cursos.” Esta posicéo reflete a necessidade
de articulacdo entre lideranca e docentes para evitar decisdes desconectadas da realidade de

cada curso, promovendo uma légica de unidade, mesmo dentro da diversidade.

E8 traz uma reflex&o critica sobre o excesso de reunides formais e defende um modelo mais
equilibrado: "As reunifes sdo importantes, mas tém que ser uteis. (...) Muitas vezes as tais
conversas informais séo muito mais Uteis e mais produtivas (...). Eu sou toda pelo equilibrio."
Este excerto destaca a importancia de estruturas flexiveis, que combinem momentos formais e
informais, respeitando o tempo dos professores e valorizando a eficiéncia comunicativa. Além
disso, aponta que a pandemia trouxe ensinamentos relevantes nesse campo, reduzindo o
excesso de reunides indteis: "A pandemia trouxe isso de bom, porque (...) praticamente

deixou de existir [as reunides interminéveis]."

Por fim, E9 sublinha a importancia da formacdo e capacitacdo dos docentes como estratégia
para melhorar a colaboragdo: "A capacitacdo das pessoas é muito importante porque a maior
parte das pessoas ndo gerem as coisas ou porque nao sabem ou tém medo de perguntar.”
Adicionalmente, refere a importancia da disponibilidade das liderancas intermédias:
"Aumentando a capacitacdo e a disponibilidade da direcdo (...) automaticamente as pessoas
sentem-se mais confortaveis e mais confiantes." Este testemunho revela como formar, apoiar
e escutar os docentes pode resultar numa colaboracdo mais fluida e eficaz entre todos os

niveis da escola.

As entrevistas revelam que a melhoria da colaboracdo na gestao curricular passa por multiplas

dimensodes:

o Criacdo de espagos formais de dialogo (como reunibes de ciclo ou de grupo
disciplinar);

« Comunicacdo clara e alinhada entre niveis de lideranca;

e Valorizacdo do equilibrio entre formas formais e informais de trabalho colaborativo;

e Promocé&o da unidade entre cursos e departamentos;

« Capacitagédo dos docentes e disponibilidade das liderancas para apoiar e orientar.
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A construgdo de uma cultura colaborativa genuina, onde todos se sentem ouvidos, capacitados
e corresponsaveis pelo processo educativo, parece ser o caminho apontado pelos docentes

para uma gestdo curricular mais eficaz e significativa.

Sendo assim, concluimos que a gestdo curricular €, como demonstram o0s testemunhos
recolhidos, um processo dindmico e relacional (conce¢do ampla e aberta do curriculo
apresentada por Abelha (2011, p. 61) e defendida por autores como Alonso (2000), Pacheco
(1996), Roldéo (2000), Goodson (1997)) que ultrapassa a simples implementacdo de normas e
programas (concecdo restrita do curriculo) e defendida por autores como: Fontoura (2002),
Ribeiro (1996) e Pacheco (1996). Implica negociar visdes, gerir tensdes, promover o didlogo e
criar espacos de construcdo coletiva de sentido. A eficacia desta gestdo depende ndo apenas
de competéncias técnicas, mas também de liderancas pedagoOgicas que saibam escutar,

motivar e integrar diferentes perspetivas em torno de um projeto educativo comum, pois a

lideranca é um processo orientado para a consecucdo de objetivos desejaveis. Os
lideres bem-sucedidos desenvolvem uma visdo para as suas escolas baseada nos seus
valores pessoais e profissionais. Articulam a sua visdo em cada oportunidade e
influenciam os seus colaboradores e stakeholders para a partilharem. A filosofia,
estruturas e atividades da escola sdo orientadas para a concretizacdo desta visao
partilhada. (Bush e Glover, 2003, p.5)

Num tempo em que as exigéncias curriculares sdo crescentes e a diversidade das comunidades
escolares se acentua, torna-se imperativo investir numa cultura de colaboracdo pedagdgica,
assente em relacdes horizontais, formacéo continua e autonomia profissional. Como revelam
0s entrevistados, s6 através de uma lideranca distribuida, critica e reflexiva, sera possivel
construir praticas curriculares verdadeiramente centradas nos alunos e orientadas para a
melhoria continua das aprendizagens (tal como defendem autores como Garcia (2016), Freitas
e Grave-Resendes (2018) e Leithwood et al. (2004)).
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F) Reflexdes finais e perspetivas
f1) Futuro da gestao do curriculo

As perspetivas dos docentes relativamente ao futuro da gestdo do curriculo refletem um
conjunto de expectativas que apontam para a necessidade de mudanca, mas também para a
valorizagdo de certos principios estruturantes. Um dos aspetos mais salientados é o desejo de
uma maior autonomia das escolas, ainda que enquadrada por orientagdes nacionais. Como
refere E1, "as escolas vao ter cada vez mais autonomia nessa gestao", embora defenda que "a
maioria do curriculo deve ter uma estrutura nacional ou global”, revelando a importancia de

um equilibrio entre descentralizacdo e coesdo curricular.

Essa autonomia, no entanto, ndo deve traduzir-se apenas na possibilidade de gestéo
administrativa, mas antes numa capacidade real de adaptar o curriculo as necessidades dos
alunos e ao contexto local. E6 sublinha que "o curriculo tem que estar sempre dependente do
tipo de alunos que nés temos e da populacdo em que estamos”, apontando para a importancia

de uma abordagem situada e responsiva.

Vérios docentes destacam ainda a urgéncia de uma reformulacdo dos contetdos e das
metodologias, com uma clara valorizacdo das dimensbes praticas e aplicadas da
aprendizagem. E2 defende que "deveria voltar a haver algumas disciplinas de carater mais
pratico no ensino basico”, sublinhando que "muito do que lhes falta também é esse saber
fazer", fundamental para o desenvolvimento da autoestima e da autonomia dos alunos. Nessa
linha, ES manifesta o desejo de um curriculo "mais dindmico, mais flexivel, mais atualizado",
concebido com base nas exigéncias da "vida ativa". Critica, ainda, o carater excessivamente
tedrico do atual modelo, afirmando que os alunos "ndo saem preparados para a vida", e
sugere que se deveria seguir o exemplo de sistemas como o alemdo, onde os alunos podem
"experienciar diferentes areas de estudo™ desde cedo, através de estagios e outras formas de

contacto com o mundo profissional.

Por outro lado, surgem também preocupagdes quanto ao envolvimento e motivacdo dos
alunos. E3 expressa "alguma apreensao” relativamente ao futuro do curriculo, ndo tanto pelas
mudangas estruturais, mas pela atitude dos alunos, afirmando que "assusta-me a forma como

0s alunos ndo procuram o conhecimento e 0 ndo querer saber"”. Esta entrevistada sublinha

95



ainda a necessidade de uma utilizacdo orientada e consciente das tecnologias, reconhecendo
as suas vantagens, mas alertando para o risco de serem usadas em detrimento da

aprendizagem.

A tecnologia, alids, surge como um tema transversal nas reflexdes. E8 defende que deve haver
um equilibrio entre o digital e o tradicional, lamentando a tendéncia de substitui¢do dos livros
pelos dispositivos digitais. Refere: "tem que haver um equilibrio. Ndo se pode substituir um
livro por um computador”, alertando que outros paises "ja fizeram e chegaram a concluséo

que néo resultou”.

Outro dos entraves apontados a renovacao curricular € o peso dos manuais escolares, criticado
por E9, que considera que "o maior obstaculo é a questdo dos manuais escolares". Apesar de
reconhecer que "existem aprendizagens essenciais" e que "o curriculo ndo é linear, nem
prescrito”, constata que muitos professores ainda seguem 0s manuais com a numeracao das
paginas”, confundindo curriculo com programa fechado. Defende, por isso, um modelo em
gue as escolas possam trabalhar com "temas soltos, avulsos”, geridos em funcdo dos

interesses dos alunos, promovendo uma verdadeira personalizacdo das aprendizagens.

Por fim, surgem também observacbes que apelam a uma melhor comunicacdo e literacia
curricular, nomeadamente no ensino profissional. Como refere E7, é fundamental que "os pais
e todos os professores [...] estejam informados de tudo o que é um curso profissional”,
evitando situagdes em que "ndo saberem que as coisas eram assim no curriculo™ prejudicam

a eficécia da acdo educativa.

As reflexdes dos docentes entrevistados tragam um futuro desejado para a gestdo do curriculo
onde prevalecem palavras como autonomia, flexibilidade, adaptacédo, equilibrio e relevancia.
O curriculo do futuro devera ser mais centrado no aluno, ajustado a realidade e articulado com
a vida préatica, sem perder de vista a necessidade de coeréncia nacional e de valores

pedagogicos solidos, como refere Gomes (2018, p. 17)

uma organizagdo curricular por competéncia deve ser aquela que d& atencdo a
aprendizagem para a vida, que leve os alunos a buscarem novos sentidos e
significados. N&o deve privilegiar uma sequéncia linear de conteudos em cada

disciplina, descritos em planos de estudos, mas deve utilizar assuntos, enfoques que
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partem do interesse da comunidade, do seu dia-a-dia e, a partir dessas tematicas
elaborar projetos que integrem as diferentes areas do conhecimento. Os conteldos
devem ser organizados, apropriados aos alunos, de modo que eles sejam capazes de

mobiliza-los face a diferentes situacbes e contextos.

A superacdo de resisténcias, como a rigidez das praticas instaladas, sera crucial para que a
escola possa, de facto, construir percursos de aprendizagem significativos e transformadores,

promovendo o sucesso e o desenvolvimento integral de todos os alunos.
4.2 Inquérito por questionario

Ap6s o envio do inquérito a 104 docentes, a nossa amostra (ver apéndice XI) € constituida por

54 professores (40 do sexo feminino e 14 do sexo masculino), predominantemente com grau
de Licenciatura (72,2%) e Mestrado (27,8%) (ver apéndice XII, grafico 4.1). O tempo de

servico mostra uma distribuicdo significativa nos intervalos de 26 a 35 anos (33,3%), que
segundo o ciclo de vida docente defendido por Huberman (2000) é a fase de distancia afetiva
ou serenidade e 16 a 25 anos (22,2%), que é a fase da diversificagdo e 0 momento de

experimentacdes (ver apéndice XII, grafico 4.2). Estas duas fases apontam para um corpo

docente experiente e enraizado na préatica educativa. Em termos de vinculo, 90,7% pertencem
ao quadro de escola (QA/QE), refletindo estabilidade profissional e, presumivelmente, maior

envolvimento com a cultura institucional (ver apéndice XIlI, grafico 4.3).

50% dos docentes que responderam ao nosso inquérito ndo tem nenhum cargo na escola, 37%
sdo diretores de turma e 11,2% exercem cargos de coordenacéo. Isto revela uma centralizagédo
da gestdo em poucos elementos, 0 que pode comprometer uma lideranca mais distribuida e

colaborativa (ver apéndice XII, gréafico 4.4).

No que diz respeito a clarificacdo concetual (ver apéndice XIII), ha uma compreensdo

alargada e critica do conceito de curriculo:

e 41,5% veem-no como uma sequéncia formal de contetdos, o que vai ao encontro da
defini¢do apresentada por Ribeiro (1996, p. 16) como “sequéncia de matérias ou

disciplinas propostas para todo o sistema escolar, um ciclo de estudos, um nivel de
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escolaridade ou um curso, tendo como objetivo, a graduacgé@o dos alunos nesse sistema,

ciclo, nivel ou curso”,
mas

e 49% reconhecem o seu carater social e construgdo coletiva. ldeias defendidas por
Pacheco (1996, p. 19) que olha para o curriculo como “uma constru¢do permanente de
praticas, com um significado marcadamente cultural e social, e um instrumento
obrigatdrio para a analise e melhoria das decisGes educativas” e por Rolddo (2000)
que entende o curriculo como “o resultado de uma constru¢do social e de uma
definicdo de aprendizagens que se consideram socialmente necessérias para aquele

grupo, naquela época” (p. 11) (ver apéndice XIlII, gréfico 4.5)

Apesar de uma parte significativa (41,5%) ainda adotar uma visdo tradicioanl e normativa,
observa-se uma tendéncia maioritaria (49%) para uma concecdo mais ampla e aberta do

curriculo, pois olham-no ndo como

um fim em si mesmo, mas antes um meio para alcancar a finalidade pretendida, isto é
0 conjunto das aprendizagens tidas como necessarias para um conjunto de finalidades
e necessidades reconhecidas socialmente, tendo em consideracdo os contextos em que
se insere (Abelha, 2011, p.61)

Este dado é particularmente relevante, pois parece evidenciar que se “caminha” no sentido de
uma mudanca de paradigma, ou seja, o curriculo deixa de ser visto apenas como um produto
fechado e prescritivo e passa a ser entendido como uma construcdo social e cultural,
permanentemente em revisdo e adaptacdo como aborda Rolddo (2000). Esta perspetiva
implica uma maior consciéncia do papel do professor enquanto agente ativo na defini¢éo e
concretizacdo curricular, o que é coerente com o0s principios da autonomia profissional e da

contextualizagéo educativa.

Quanto a gestdo curricular (ver apéndice XIlII, grafico 4.6), 46,3% entendem que é a

autonomia dada a cada escola para adaptar o curriculo, o que vai ao encontro da definicéo

apresentada por Bartolomeu e Sa (2008, p. 15) e 25,9% veem-na como uma ferramenta para
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promover interdisciplinaridade, mostrando uma abertura para abordagens mais inovadoras e

contextualizadas.
Quanto as percecOes sobre a eficiéncia curricular:

e 70,4% entendem a lideranga como capacidade de motivar e mobilizar, tal como
defendem House et al. (1999) (ver apéndice XIV, grafico 4.7)

e 70,4% concordam que o curriculo implementado é eficaz, e 79,7% acham que a gestéo
curricular estd preparada para lidar com inovacGes, 0 que é bastante positivo e

encorajador. ) (ver apéndice XIV, gréafico 4.8)

Contudo, a percecdo sobre o alinhamento com as necessidades dos alunos € mais moderada
pois apenas 55,6% concordam, sugerindo possiveis lacunas na adaptacdo curricular as

realidades estudantis. (ver apéndice X1V, grafico 4.9)

Quanto a atuacdo dos intervenientes (ver apéndice XV), a Direcdo da escola é identificada

como o principal agente na lideranca curricular (58,5%), 0 que revela uma estrutura vertical.

(ver apéndice XV, grafico 4.10)

No entanto:

o Professores aparecem como 0s mais ativos na implementacdo pratica do curriculo
(41,5% referem que articulam entre niveis e disciplinas — ver apéndice XV, grafico
4.11).

« Ha baixa participacdo dos pais (57% mencionam que raramente participam) e alunos

(66,7% reconhecem fraca influéncia), o que aponta para déficits de participacdo
democrética na gestdo curricular (ver apéndice XV, grafico 4.12).

De seguida, quanto a participacdo e autonomia docente (ver apéndice XVI)

o 88,9% dos docentes sentem ter autonomia para adaptar o curriculo a sua turma (ver
apéndice XVI, grafico 4.13), o que é um ponto positivo, pois ja os docentes
entrevistados tinham mencionado também esta autonomia, 0 que vai ao encontro da

concecdo mais ampla e aberta defendida por Abelha (2011) e outros autores.
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e 75,9% concordam que estdo envolvidos na adaptacdo do curriculo (ver apéndice XVI,
grafico 4.14).

Contudo,

e 44,4% afirmam que o Conselho de Turma ndo discute frequentemente a gestdo
curricular, o que é um indicador de fragilidade na articulacdo horizontal (ver apéndice
XVI, grafico 4.15).

Quanto a comunicacdo e lideranca (ver apéndice XVII):

A lideranca (ver apéndice XVII, grafico 4.16) é vista por 48,1% como focada

simultaneamente no desempenho e nas pessoas (tal como defende Warrick (1981)), o que nos
leva a caracteriza-la como sendo uma lideranca democrética, ou seja, promove um ambiente
de trabalho onde a alta produtividade, a satisfacdo dos colaboradores, a colaboracéo e o
comprometimento sdo valorizados. Nesse contexto, hd& menos necessidade de impor regras
rigorosas e procedimentos formais. O lider investe no desenvolvimento de profissionais
competentes, que estdo dispostos a esforcar-se e a assumir responsabilidades nas suas funcoes
e 28,8% como uma lideranga “que ¢ respeitada pelos seguidores, [que] inspira confianca e é
vista como um exemplo a seguir”, ideia defendida por Castanheira & Costa (2015, p.32) e por
Bass (1985) que a caracteriza como sendo um estilo de lideranga que inspira e motiva 0s
colaboradores a alcancar 0 maximo potencial e a alcancarem mudancas positivas dentro da
organizacdo. Segundo este autores ¢ uma lideranca transformacional, pois os lideres sdo
caracterizados pela sua capacidade de criar uma visdo partilhada, fomentar a inovacao e
promover um ambiente de confianca e colaboracdo. Procuram ndo apenas resultados, mas
também o desenvolvimento pessoal e profissional das suas equipas, incentivando a
criatividade e a autonomia. Este tipo de lideranca € especialmente eficaz em tempos de
mudanga, pois ajuda a mobilizar as pessoas em torno de objetivos comuns e a promover uma

cultura organizacional positiva.

e A comunicagdo é bem considerada: 83% (ver apéndice XVII, gréfico 4.17) veem-na

como influente na adaptacdo curricular e 56,6% (ver apéndice XVII, grafico 4.18)

reconhecem a colaboracdo entre lideres e professores como positiva.

No entanto,
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e a maioria ainda vé os alunos como parcialmente excluidos das decisdes sobre o
curriculo (41,5 % dos docentes afirmam que os alunos ndo participam, e 30,2% dizem

ndo ter informac&o sobre o assunto — ver apéndice XVI1I, gréafico 4.19).

Quanto a lideranca colaborativa (ver apéndice XVII1I), ha uma clara percecdo de que:

e A colaboracdo entre Direcdo, Departamentos e professores melhora a implementacéo

do curriculo (81,1% concordam — ver apéndice XV1II, gréafico 4.20).

o O Departamento Curricular é o principal responsavel pela selecdo de materiais e pela

implementacdo das diretrizes (82% concordam - ver apéndice XVIII, grafico 4.21).

« A falta de articulagdo entre os lideres é vista por 41,5% como um obstaculo & eficacia

do curriculo (ver apéndice XVIII, grafico 4.22).

Os resultados mostram que a maioria reconhece que a colaboracdo entre Direcdo,
Departamentos e professores melhora a implementacdo do curriculo (81,1%), o que confirma
a visdo de Varela (2011, p. 30), para quem a lideranga eficaz implica “dialogar e interagir com
a equipa para, conjuntamente, definirem metas”. Esta perce¢do também esta alinhada com
Hargreaves & Fink (2007), ao defenderem que a melhoria das aprendizagens exige trabalho

conjunto e articulado.

O papel central atribuido ao Departamento Curricular (82%) reforca a importancia da
lideranca intermédia, pois, como referem Antunes & Silva (2015, p. 78), os professores sdo
responsaveis por ‘“conceber, organizar e reformular o processo de ensino-aprendizagem”,

sendo protagonistas na gestao curricular, como também defende Gomes (2018).

Por fim, a identificacdo da falta de articulagdo entre lideres como obstéaculo (41,5%) confirma
o alerta de Cuban (1988, p. 123) de que a lideranca s6 é eficaz quando existe influéncia
coordenada entre os diferentes atores. Esta necessidade de articulacdo é igualmente destacada
por Leithwood et al. (2010), que mostram que a lideranca coletiva s6 produz impacto quando

¢ distribuida e coerente.

Por fim, quando os inquiridos foram convidados a deixar sugestées que poderdo melhorar a
gestdo do curriculo na escola, verificAmos, atraves da analise das respostas obtidas, uma

preocupacdo generalizada com a necessidade de aprofundar a colaboracdo entre as diferentes
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liderancas escolares. As sugestbes apresentadas apontam caminhos diversos, mas

convergentes em certos aspetos estruturantes.

Uma das ideias mais repetidas foi a necessidade de fortalecer o trabalho em equipa e a
partilha de préaticas. Um dos inquiridos afirma que: "Deveria haver mais trabalho
colaborativo, mais partilha." Esta necessidade de colaboracdo €, também, referida no
contexto da gestdo curricular, defendendo-se uma abordagem mais integrada e articulada
entre os diversos intervenientes, nomeadamente departamentos, conselhos de turma, direcdo e

coordenagao.

Rolddo & Almeida (2018, p. 7) defendem que a gestdo curricular deve assentar numa
“deliberacdo colaborativa”, envolvendo todos os intervenientes. Também Rolddo (1999, p.
21) reforga que o curriculo é “aquilo que os professores fizerem dele”, evidenciando a
importancia do trabalho conjunto. Antunes & Silva (2015) mostram que o trabalho
colaborativo potencia o desenvolvimento profissional e o bem-estar docente, enquanto
Simdes & Sousa (2023, p. 5) sublinham que uma escola eficaz exige “todos os atores [com]
vOz ativa”. Assim, os resultados vdo ao encontro de uma visao de gestdo curricular partilhada,

participada e articulada.
E referida, ainda, a pertinéncia de:

"Reunir mais vezes as varias equipas e preparar, discutir, planear para o futuro”,

"Pedir para os departamentos reunirem e darem sugestdes."

Estes testemunhos mostram que ha espago para reforcar os momentos de encontro formal
entre liderancas e docentes, com o objetivo de alinhar praticas curriculares e promover uma

gestdo mais participada.

Outro aspeto fundamental tem a ver com a necessidade de um alinhamento claro entre a visao

pedagdgica da escola e a forma como se gere o curriculo. Uma proposta concreta sugere:

"A gestdo do curriculo seguiria orientacfes claras e sintéticas, definidas no Projeto
Educativo, quanto a visdo pedagogica da escola face ao processo de aprendizagem e

as metodologias que privilegia."
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E, ainda, referida a importancia de:

"Fazer uma apropriacdo do curriculo (analise critica), definindo-se uma perspetiva
especifica do desenvolvimento curricular, materializada num Projeto Curricular de
Agrupamento, baseado em competéncias, saberes estruturantes e objetivos de

aprendizagem."

Estas ideias reforcam o quédo é importante e urgente atualizar os documentos orientadores (PE
e Projeto Curricular do agrupamento (PCA)), envolvendo todos os intervenientes e garantindo

que as praticas curriculares estejam de facto alinhadas com a viséo educativa da escola.

A formacédo dos professores, e em especial das liderancas intermédias, foi também um dos

temas em destaque. Defende-se:

"Incentivar formacdo continua em metodologias ativas, tecnologia educativa e
avaliacdo."
"Mais formacéao."

"Formacéao de departamentos/docentes sobre possibilidades de gerir o curriculo.”

Estas sugestdes refletem a percecdo de que a gestdo do curriculo escolar esta intimamente
ligada a capacidade dos docentes e das liderancas em adaptarem as suas praticas as novas

exigéncias pedagdgicas.

A articulacdo entre disciplinas e a promocdo de abordagens interdisciplinares surgem como

areas com grande margem de melhoria e destacam-se comentarios como:

"Maior articulacao entre os grupos disciplinares de modo a néo repetir contetdos.
Reforcar a interdisciplinaridade.”
"Melhorar a articulacéo de aprendizagens entre as &reas disciplinares."

"Deveria haver trabalho colaborativo e trabalhar em interdisciplinaridade."

Estas observacdes reforcam a necessidade de estruturas formais de coordenagdo curricular
horizontal e vertical, que evitem redundancias e promovam aprendizagens integradas e
significativas. Gomes (2018, p.17) refere que uma organizagdo curricular por competéncias

deve permitir que “os conteudos sejam organizados, apropriados aos alunos, de modo que eles
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sejam capazes de mobiliza-los face a diferentes situagdes e contextos”, promovendo
aprendizagens integradas. Rolddo & Almeida (2018, p.10) defendem que a gestdo curricular
deve envolver toda a comunidade escolar numa logica de deliberacdo colaborativa, criando
“um ambiente de deliberacdo colaborativa, no qual professores, diretores, alunos e pais
possam participar ativamente na definicdo das praticas pedagdgicas e na organizacdo
curricular”. Simodes & Sousa (2023, p.3) salientam a necessidade de um curriculo “aberto,
dindmico, modificavel e evolutivo, ndo podendo continuar a ser o curriculo uniforme e pronto
a vestir, de tamanho tnico ou estandardizado”. Finalmente, o Decreto-Lei n.° 55/2018 (art.4°,
alinea c¢) enfatiza que a diversidade e flexibilidade curricular respondem a heterogeneidade
dos alunos, reforcando a importancia da coordenacdo para evitar redundancias e favorecer

aprendizagens significativas.

Algumas respostas também referem a importancia de envolver outros agentes educativos na

construcdo curricular como os encarregados de educacgéo/pais e 0s alunos:

"Maior envolvimento dos encarregados de educacdo."
"A escola tem percorrido um caminho bastante positivo (...). No entanto, era
importante que a maioria dos Encarregados de Educagdo fosse mais proativa e
houvesse um envolvimento maior e de mais qualidade na gestdo dos seus educandos.
Também os alunos poderiam apresentar mais ideias ou sugestdes (sem ser no

Orcamento Participativo) para a construcao do seu curriculo."”

Este desejo de maior participacdo e didlogo com alunos e familias aponta para uma visdo mais
democratica e partilhada da educacdo, onde a gestdo curricular ndo € apenas um processo
técnico, mas também social e relacional. Isto vai ao encontro das ideias defendidas por
Rolddo & Almeida (2018, p.10) quando defendem a criagdo de um “ambiente de deliberagdo
colaborativa, no qual professores, (...) alunos e pais possam participar ativamente na
defini¢do das praticas pedagdgicas e na organizagao curricular”. Simdes & Sousa (2023, p.5)
também reforcam esta ideia quando mencionam que é necessaria “uma visao abrangente da

escola, onde todos os atores tém um papel e uma voz ativa”.

Varios docentes expressam uma Visdo critica sobre o sistema educativo atual, propondo

mudangas estruturais e inovadoras:
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"Na minha opini&o, todo o sistema educativo esta fortemente desadequado a realidade
do mundo em que vivemos hoje, logo mudaria quase tudo na educacdo."
"Curriculos virados para a pratica e menos teoria. Virados para os talentos de cada
um, e nao a formatacéo total do ser."
"Incorporar disciplinas como a filosofia para criancas e jovens, até ao 9.° ano."
"Cursos profissionais variados, que reflitam as necessidades da sociedade.

Empregabilidade a partir dos 16 anos em cursos técnicos/médios."

Estas sugestdes mostram uma grande vontade de reconfigurar o curriculo para melhor
responder as necessidades do século XXI, valorizando percursos diferenciados, competéncias

praticas e o desenvolvimento integral dos alunos.

Quanto a colaboragdo, alguns inquiridos apontam limitagfes estruturais que dificultam a
colaboracdo eficaz e referem que € importante:

"Dar tempo de qualidade as Dire¢des para se poder melhorar a gestdo do curriculo,
com e entre todos."
"Mais autonomia escolar, sem depender do consentimento do Ministério da
Educacdo, nomeadamente para constituir turmas mais pequenas de forma a
proporcionar uma maior eficacia na aquisicdo de saberes, conhecimentos, através de

atividades que motivem todos os alunos da turma.”

Fica claro através das suas respostas a importancia de garantir condicdes objetivas (tempo,
recursos, autonomia) para que a colaboragdo na gestdo do curriculo seja efetiva e ndo apenas

uma intengao.

Em suma, com base na nossa analise, é possivel concluirmos que a escola em estudo
apresenta um corpo docente qualificado e experiente, com forte estabilidade profissional, o
que constitui uma base sélida para o desenvolvimento curricular, pois como refere Rold&o
(1999, p.21) “o curriculo ¢ principalmente aquilo que os professores fizerem dele”,
sublinhando a importancia do corpo docente na construgdo do curriculo. Os dados revelam
uma percecao geral positiva quanto a lideranca, a comunicacdo e a autonomia docente, bem
como uma abertura a praticas inovadoras e contextualizadas de gestdo curricular, contudo a

andlise evidencia também algumas fragilidades significativas. Apesar de uma lideranca bem
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avaliada e de sinais de colaboracéo entre os diferentes atores educativos, a gestdo curricular
ainda se mostra marcada por estruturas verticais e pouco participativas. A centralizacdo de
funcBGes em poucos elementos e a fraca participacdo de alunos e encarregados de educacgédo
mostram défices de lideranca distribuida e evidenciam a necessidade de democratizacdo do
processo educativo como destacam Rolddo & Almeida (2018, p.10): “um ambiente de
deliberagéo colaborativa, no qual professores, diretores, alunos e pais possam participar

ativamente na defini¢do das praticas pedagogicas e na organizacao curricular”.

A compreensdo do curriculo demonstra evolucgdo para perspetivas mais criticas e sociais, mas
ainda ha uma parcela consideravel que o entende de forma tradicional, como uma simples
sequéncia de conteudos. Embora haja autonomia reconhecida na adaptacdo do curriculo,
persistem limitacfes na articulacdo horizontal, especialmente ao nivel dos Conselhos de
Turma e como defendem Simdes & Sousa (2023, p.3), o curriculo tem de ser “aberto,
dindmico, modificavel e evolutivo, ndo podendo continuar a ser o curriculo uniforme e pronto

a vestir, de tamanho uUnico ou estandardizado”.

Por fim, os dados apontam para um caminho promissor, mas que exige investimento continuo
no reforco da lideranca colaborativa, na promocdo de uma cultura de participacao alargada e
na consolidacdo de praticas curriculares que respondam mais eficazmente as necessidades dos
alunos. A eficacia curricular dependera, cada vez mais, da capacidade da escola de conciliar
autonomia com articulagdo, inovacdo com identidade institucional e lideranca com
envolvimento colectivo, tal como defendem Roldédo & Almeida (2018) e Simdes & Sousa,
(2023).

4.3 Analise documental

Para enriquecer os dados obtidos através do inquérito por questionario e da entrevista, e
considerando a nossa questdo principal — Como é que as diferentes liderancas na gestao
do curriculo podem impactar a eficacia da concecdo e implementacdo do curriculo
escolar? — consideramos relevante realizar a analise de um documento fundamental: o

Projeto Educativo (PE) do Agrupamento de Escolas.

Sendo assim, o PE tem plasmada uma visdo abrangente e integrada da gestdo curricular, com

a presenca de multiplos intervenientes na construcdo e concretizacdo das orientacOes

106



pedagogicas e estratégicas. A gestdo do curriculo ndo é assumida de forma centralizada
apenas pela Dire¢do, mas sim numa logica de envolvimento alargado e participativo. Desde
logo, é possivel identificar no documento a valorizacdo do papel dos professores, assistentes
operacionais, técnicos especializados, encarregados de educacdo, autarquias e parceiros

externos, numa clara articulagéo entre o interior e o exterior da escola.

O documento afirma a importancia de "reunides com os professores (por area disciplinar),
assistentes operacionais e técnicos para tomar conhecimento das diversas sensibilidades
individuais com o objetivo de perceber em que areas podemos tirar o maior potencial de
cada um". Esta pratica demonstra uma gestao curricular partilhada, assente na escuta ativa e
na valorizacdo dos contributos de todos os agentes educativos, e ndo apenas numa gestdo
vertical imposta pela Direcdo. Préaticas defendidas por Rolddo & Almeida (2018, p.10), que
defendem que a gestdo curricular deve criar “um ambiente de deliberacdo colaborativa, no
qual professores, diretores, alunos e pais possam participar ativamente na definicdo das
praticas pedagdgicas e na organizacdao curricular” e por Simdes & Sousa (2023, p.5) ao
referirem a importancia de “uma visdo abrangente da escola, onde todos os atores tém um
papel e uma voz ativa”, sublinhando a relevancia de envolver multiplos intervenientes na

gestéo curricular, evitando uma abordagem exclusivamente vertical.

Além disso, a relacdo com as estruturas da comunidade é evidenciada como uma mais-valia
na gestdo do curriculo, promovendo a sua contextualizacdo e o enriquecimento da préatica
pedagogica. Neste sentido, o PE refere a necessidade de "aprofundar a relacdo com os
Orgéos Autarquicos”, sinalizando uma abertura da escola a colaboragdo com o poder local,
bem como com outras instituicGes parceiras. Esta cooperagdo contribui ndo sé para a gestao
logistica e financeira, mas também para a criacdo de projetos integradores com impacto direto
no curriculo dos alunos, como podemos verificar através dos seguintes projetos
implementados no agrupamento: Forest School, IDEA, Bio Diversity 4All, Trilho, Eco-
Escolas, Carbono Zero, Erasmus +, Weather Undergound, Klick.pt, Desporto Escolar, LES e

Comunica.

Em relacdo a lideranca, o documento distingue claramente os diferentes niveis e tipos de
lideranca presentes no agrupamento. A Diregdo assume a lideranca institucional e estratégica,

sendo responsavel pela coordenacédo geral e definicdo de prioridades. Contudo, € evidente a
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presenca de liderancas intermédias, como os coordenadores de departamento ou de ciclo, que
desempenham um papel fundamental na articulagdo curricular. O documento destaca, por
exemplo, a intencdo de "otimizar o desempenho de fungdes de coordenacdo através de uma
maior articulacdo horizontal com vista a dar resposta aos desafios da Flexibilizacéo
Curricular”, demonstrando que a lideranca pedagogica é encarada como um processo
distribuido, em que o trabalho em equipa e a articulagdo entre docentes é essencial para
garantir a coeréncia e eficacia do curriculo. Tal abordagem reflete a visdo de Leithwood,
Louis et al. (2010), que defendem que a lideranca escolar pode ser coletiva, partilhada e
distribuida, envolvendo todos os membros da comunidade escolar na tomada de decisdes e na
promocdo da aprendizagem. Simdes & Sousa (2023, p.6), citando Hargreaves & Fink (2007)
e Pereira (2020) também refor¢am que “a gestdo deve ser suportada por multiplas liderangas
educativas, onde impera o trabalho coletivo ¢ uma gestdo partilhada”. A par disso, € também
promovida a constituicdo de equipas de trabalho interdisciplinares e de liderangcas com
responsabilidades especificas, como se Ié na medida que propbe "formar uma equipa
interdisciplinar responsavel pela comunicacédo e imagem do Agrupamento”, revelando uma
preocupacdo com a transparéncia € o envolvimento da comunidade escolar no projeto

educativo.

Os lideres pedagdgicos no agrupamento sdo chamados a desempenhar um papel ativo na
reflexdo sobre as préaticas de ensino e aprendizagem. O PE prevé a implementacdo de "uma
andlise reflexiva sobre os resultados escolares e utilizad-la na definicdo/reformulacdo de
medidas e estratégias de melhoria”, o que demonstra um esforgo por parte da lideranga em
tomar decisbes informadas e sustentadas em evidéncias. Esta estratégia revela uma gestdo
curricular orientada por dados, que promove a melhoria continua da pratica letiva e da

aprendizagem dos alunos.

Outro aspeto que evidencia a funcdo dos lideres € a aposta na inclusdo e na diferenciacéo
pedagdgica. O documento refere explicitamente a necessidade de "criar mecanismos para
incentivar a utilizacao de praticas pedagdgicas diferenciadas, em todos os ciclos de ensino,
aumentando o nivel de inclusé@o e diminuindo as taxas de retenc@o". Esta orientacdo implica
que os lideres escolares, desde a Diregdo até aos professores em sala de aula, assumam um

papel dindmico na procura de respostas diversificadas e adequadas aos contextos dos alunos.

108



A articulacdo curricular entre ciclos é também apontada como uma estratégia prioritaria,
evidenciada no objetivo de "articular verticalmente entre ciclos atraves da partilha de
informac@o para proporcionar um crescimento harmonioso da aprendizagem em cada
crianca/aluno”. Esta medida revela uma compreensdao profunda de que a gestdo eficaz do
curriculo exige continuidade, coeréncia e colaboragdo entre os diferentes niveis de ensino,

evitando ruturas que possam prejudicar o percurso dos alunos.

No que diz respeito as estratégias de lideranca adotadas, o documento é claro ao promover
uma logica de lideranca colaborativa e participativa. O PE preconiza "consolidar uma cultura
educativa inclusiva através da concecdo e desenvolvimento de medidas de suporte a
aprendizagem e a inclusdo, numa ldgica de trabalho colaborativo”, reforcando a importancia
de uma lideranca partilhada, em que todos os elementos da comunidade educativa tém voz e

responsabilidade na implementacdo das medidas curriculares.

A formacdo continua dos docentes € encarada como uma alavanca para a eficacia da gestdo
curricular. Assim, esta prevista a "implementacdo de dinamicas de formacéo interna nas
areas de dificuldades de aprendizagem, estratégias e metodologias de diferenciacdo
pedagdgica em sala de aula”, o que reforca a lideranga pedagdgica como promotora de

desenvolvimento profissional, inovacdo e melhoria da pratica educativa.

Além disso, 0 agrupamento assume como prioridade o envolvimento dos alunos e das
familias, numa perspetiva de lideranca educativa que ultrapassa os muros da escola. E referido
0 objetivo de "promover a participacdo dos alunos em atividades diversificadas indutoras de
uma consciéncia civica", e também de "promover uma cultura de proximidade com os Pais,
Encarregados de Educacao e a comunidade envolvente", o que traduz uma visdo democrética

da gestdo curricular, que procura incluir todos os atores na vida educativa.

Embora a proposta de melhoria da colaboracao entre liderangas faca parte da fase seguinte da
investigacdo, é ja possivel encontrar no PE orientagbes nesse sentido. A promogédo de
"articulacd@o curricular e pedagogica e o trabalho colaborativo™ surge como um principio
orientador transversal, reforcando a necessidade de préaticas coordenadas e sustentadas por
equipas pedagogicas coesas. A articulacdo com entidades externas é também incentivada

como forma de potenciar a resposta educativa, conforme se I& na medida que propde "alargar
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e otimizar o papel das instituicdes ao servico das criancgas/jovens na promocao da seguranca
e na prevencao do abandono escolar".

Considerac0es Finais

Chegadas a esta fase final do nosso estudo, considerd&mos importante sintetizar os principais
resultados obtidos, destacando aqueles que julgamos mais relevantes. Para tal, procedemos a
uma nova leitura dos objetivos de investigacao inicialmente definidos, procurando responder

de forma clara a problematica que orientou o nosso trabalho.

Sendo assim, quanto ao primeiro objetivo de investigacdo: Identificar os diferentes
intervenientes na gestdo do curriculo no caso em estudo, a partir das entrevistas, dos
inquéritos por questionario e da analise documental, emergem mdltiplos intervenientes na
gestdo curricular. Os professores destacam-se como 0s principais agentes, pelo seu contacto
direto com os alunos e o0s processos de ensino e aprendizagem, pois como referem Antunes &
Silva (2015, p78-79), os professores “desempenham o papel de conceber, organizar, executar,
avaliar e reformular o processo de ensino-aprendizagem”. S&0 vistos como atores centrais na
construcdo e adaptacdo do curriculo, exercendo ndo s6 funcBes pedagdgicas, mas, por vezes,
também de lideranga informal ou intermédia. A lideranca docente, muitas vezes informal, é
fundamental para a melhoria das praticas pedagogicas e para a aprendizagem dos alunos.
York-Barr e Duke (2004, pp.287-288) destacam que envolve “desenvolvimento individual,
colaboragdo ou desenvolvimento de equipa e desenvolvimento organizacional”. De forma
complementar, Simdes e Sousa (2023, p.6) referem que “a gestdo deve ser suportada por
multiplas liderangas educativas, onde impera o trabalho coletivo e uma gestdo partilhada”,

confirmando o papel ativo dos docentes mesmo fora dos cargos formais.

O PE reforca esta visdo ao valorizar a participacdo dos diversos elementos da comunidade
educativa, incluindo técnicos especializados, assistentes operacionais, encarregados de
educacéo, autarquias e parceiros externos. Esta abordagem alinha-se com a perspetiva de uma
gestdo curricular descentralizada, contextualizada e colaborativa (Rolddo, 2000; Pacheco,
1996).
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Contudo, a analise do inquérito por questionario evidencia que, na pratica, essa abertura ainda
é limitada, pois a participacdo dos pais (57%) e dos alunos (66,7%) é considerada residual,
sendo vista mais como indireta ou simbolica do que efetiva. A gestdo curricular permanece,
em muitos contextos, centralizada em estruturas formais como a Direcdo e os Departamentos
Curriculares, revelando a persisténcia de um modelo verticalizado. Como observa Southworth
(1998) (citado por Pina, 2003, p.48), a gestdo assegura a vivéncia diaria da escola, enquanto a
lideranga orienta “para algum lado”, indicando que a centralizagdo mantém o foco no
funcionamento quotidiano. Cuban (1988, p.123) refor¢a que “a gestdo ocupa-se da
manutenc&o eficiente e eficaz do funcionamento corrente de uma organizagdo”, contrastando
com a lideranga transformadora. Simfes & Sousa (2023, p.6), citando Hargreaves & Fink
(2007) e Pereira (2020), destacam que “a mesma deve ser suportada por multiplas liderangas
educativas, onde impera o trabalho coletivo e uma gestdo partilhada”, sugerindo que a
participacdo limitada reflete uma distribuicdo ainda incompleta da lideranca. Bolman & Deal
(1997, pp.13-14) salientam que “os desafios das modernas organizagdes requerem a
perspetiva objetiva do gestor assim como a visdo de futuro e o compromisso sabio
assegurados pela lideranca”, sublinhando que a dependéncia de estruturas formais limita o
envolvimento da comunidade. Silva (2021, p.83) acrescenta que “as escolas precisam de
direcOes capazes de as administrar e gerir de uma forma estratégica, onde seja promovida a
participagdo ativa de toda a comunidade educativa”, evidenciando a lacuna entre o modelo

ideal e a pratica efetiva.

Quanto ao segundo objetivo de investigacdo - Distinguir entre os diferentes intervenientes,
guem sdo os lideres na gestao do curriculo - a lideranca é exercida, segundo os dados, de

forma partilhada, mas com papéis distintos:

- A Direcdo assume a lideranca estratégica, sendo responsavel pela defini¢do das prioridades,
pois “as escolas precisam de dire¢cGes capazes de as administrar e gerir de uma forma
estratégica, onde seja promovida a participacdo ativa de toda a comunidade educativa” (Silva,
2021, p.83), e “o diretor escolar devera ser visto como o administrador democratico da escola,
promovendo o didlogo e estimulando uma atitude de colaboracdo conjunta de todos os

agentes educativos, devendo ser um lider” (Silva, 2021, p.37).
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- Os coordenadores de departamento e de ciclo assumem a lideranca pedagdgica
intermédia, com influéncia na articulacdo curricular e na implementacdo das estratégias

pedagdgicas.

- Os professores, ainda que sem cargos formais, sdo lideres de proximidade, particularmente
na adaptacdo do curriculo as turmas, através da sua acdo direta e contextualizada, pois
“qualquer individuo que se encontra envolvido na organizagcdo escola, com particular
destaque para os professores (...) desempenham o papel de conceber, organizar, executar,
avaliar e reformular o processo de ensino-aprendizagem” (Antunes & Silva, 2015, pp.78-79),
e “ao partilharem experiéncias, ao aderirem voluntariamente a projetos, ao apoiarem e
mobilizarem o0s seus pares e 0s alunos, e ao trazerem novas ideias para a escola estdo a

exercer a lideranga docente informal” (Leithwood, 2005 citado por Fernandes, 2013, p.18).

Contudo, esta lideranca distribuida enfrenta desafios, pois “os lideres (...) dependem de
outros membros da organizacdo para desempenhar as suas fungdes, ou porque as suas funcoes
se sobrepGem ou porque as suas responsabilidades se complementam” (Costa & Castanheira,
2015, p.30), e a autonomia dos departamentos pode gerar uma gestdo fragmentada,
dificultando a coeréncia global do curriculo (Garcia, 2016).

Quando nos debrugdmos sobre o terceiro objetivo de investigacdo - Analisar o papel dos
diferentes lideres na gestdo do curriculo escolar - os dados revelam uma gestdo curricular
moldada pela qualidade das interagdes entre os lideres, pela visdo partilhada e pela capacidade

de adaptacdo as necessidades dos alunos.

As liderancas formais (Direcdo e Coordenacdo) sdo reconhecidas pela sua capacidade de
mobilizar, inspirar e influenciar positivamente os processos educativos. Simdes & Sousa
(2023, p.5) reforcam esta ideia quando referem que a lideranca do diretor influencia pessoal
docente e ndo docente, ao contribuirem para “a inovagdo de praticas pedagdgicas” 0 que
acaba por ter impacto nos alunos. Mais de 70% dos inquiridos valorizam esta fungéo
motivadora da lideranca, no entanto os lideres intermédios nem sempre possuem o0 suporte ou
a formacdo adequada para exercer plenamente as suas funcGes, 0 que pode comprometer a

eficacia da gestdo curricular.
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A falta de articulacdo entre niveis de lideranga (identificada por 41,5% dos docentes como um
obstaculo) limita a integracdo das decisGes curriculares, reforcando préticas isoladas e
desarticuladas. Costa & Castanheira (2015, p.30) afirmam que “os lideres (...) dependem de
outros membros da organizagdo para desempenhar as suas fungdes”, evidenciando a
necessidade de coordenagdo. Leithwood, Louis et al. (2010) destacam que a lideranga
coletiva, partilhada e distribuida influencia diretamente a aprendizagem, mas que a
fragmentacdo da lideranca limita a coeréncia curricular. Garcia (2016) acrescenta que, embora
a lideranca distribuida permita que todos os membros possam ser lideres, a auséncia de

articulacdo reforga préaticas isoladas e desarticuladas.

As entrevistas confirmam que a gestdo curricular é percebida como um processo relacional e
dindmico, onde o sucesso depende mais da comunicacéo e da confianca entre atores do que da
simples aplicagdo de normativos. A lideranga eficaz, neste contexto, € vista como aquela que

escuta, envolve e adapta, em funcdo dos contextos e necessidades.

Quanto ao objetivo de investigacdo: Caracterizar os modos e estratégias das diferentes
liderancgas na gestéo eficaz do curriculo escolar, os modos de lideranca identificados nas
fontes analisadas apontam para uma convivéncia entre modelos tradicionais e modelos
emergentes: ainda predomina uma estrutura vertical, com foco na Direcdo e nos
Departamentos Curriculares. Contudo, emergem praticas de lideranca colaborativa e
partilhada, especialmente nos discursos dos professores e nas orientagcdes do PE. A formacéo
continua, a articulacdo curricular vertical e horizontal e a criacdo de equipas interdisciplinares
sdo estratégias apontadas como prioritarias para tornar a gestdo curricular mais eficaz e

contextualizada.

O PE, por exemplo, propde "formar equipas interdisciplinares” e ™analisar resultados
escolares para definir estratégias de melhoria”, demonstrando um esforco para
institucionalizar préaticas reflexivas e colaborativas. Por outro lado, a autonomia concedida
aos docentes (reconhecida por 88,9%) é entendida como facilitadora da adaptacéo curricular,
mas requer suporte e articulacdo para garantir coeréncia. A escuta ativa dos alunos, embora
valorizada, ainda ndo se traduz em formas estruturadas de participagdo curricular,

permanecendo um desafio.
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Quanto ao ultimo objetivo de investigacdo, propor orientacBes para melhorar a
colaboracédo entre as diferentes liderancas na gestdo do curriculo escolar, com base na
triangulacdo dos dados, destacam-se varias sugestdes para reforcar a colaboracdo entre as

liderancas, tais como:

- Criar espacos formais e regulares de didlogo pedagogico, como reunides interdepartamentais

com foco curricular e ndo apenas administrativo;

- Fortalecer a articulagéo vertical e horizontal, promovendo projetos comuns entre ciclos e

areas disciplinares;
- Valorizar a formacdo continua em lideranca pedagdgica, comunicacdo e gestao curricular;

- Consolidar uma lideranca distribuida, que envolva mais docentes em funcbes de

coordenacao e decisao;

- Reforcar os canais de participacdo dos alunos e encarregados de educacdo, criando

estruturas que integrem as suas perspetivas na definicdo curricular;

- Equilibrar a autonomia docente com mecanismos de articulagdo e monitorizacdo, garantindo

liberdade com responsabilidade e coeréncia.

Estas propostas reforcam a ideia de que uma gestéo curricular eficaz depende da construcéo
de uma cultura de colaboracdo, escuta e co-responsabilidade, em que todos os intervenientes

se sintam parte ativa do processo educativo (Bolivar, 2007).

Sendo assim, com este estudo, a nossa finalidade era responder a questdo: Como é que as
diferentes liderancas na gestdo do curriculo podem impactar a eficacia da concecéo e
implementacdo do curriculo escolar? e concluimos que as diferentes liderancas escolares,
como a direcdo, os coordenadores de departamento, os diretores de turma e os membros do
conselho pedagdgico, ttm um papel determinante na eficacia da concecéo e implementacao
do curriculo escolar. Através da definicdo de uma visdo pedagogica clara e partilhada, estas
liderancas garantem o alinhamento entre os objetivos educativos, os contetdos lecionados, as
metodologias utilizadas e os critérios de avaliacdo. Além disso, promovem o planeamento

colaborativo entre docentes, facilitando a articulagéo curricular e a interdisciplinaridade, o que
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contribui para aprendizagens mais significativas. Ao incentivarem a formagao continua e a
inovacdo pedagogica, apoiam a atualizacdo das préaticas docentes, tornando o curriculo mais
adaptado as necessidades dos alunos e, consequentemente da sociedade. Estas liderancas
asseguram também a monitorizacdo regular do processo educativo, permitindo ajustes e
melhorias com base em evidéncias. Por fim, ao fomentar uma cultura de didlogo e
cooperacao, fortalecem o envolvimento dos professores na constru¢do de um curriculo mais

eficaz, relevante e centrado no sucesso dos alunos.

Em suma, a nossa investigacdo confirma que a gestdo do curriculo escolar € um processo
complexo e relacional. A eficacia da sua concecdo e implementacdo esta intrinsecamente
ligada a forma como as liderangas sdo exercidas e como os diversos atores se articulam.
Embora exista um discurso promotor de lideranca colaborativa e centrada no aluno, a pratica
ainda reflete modelos verticalizados e pouco participativos, marcados por fragmentacgéo,
desigualdade na colaboracédo entre lideres e escassa participacdo discente e dos encarregados

de educacéo.

O caminho para uma gestéo curricular mais eficaz implica transitar de liderancas formais e
isoladas para modelos mais distribuidos, reflexivos e integradores, capazes de responder a
diversidade dos contextos e promover aprendizagens significativas. A construcdo de uma
cultura profissional sustentada em confianca, formacdo e colaboracdo surge, assim, como a

condic&o essencial para uma lideranca curricular eficaz e transformadora.

Limitagdes do Estudo

Apesar dos resultados obtidos, o estudo apresenta algumas limitagdes que devem ser
consideradas. Em primeiro lugar, a participacdo dos alunos e dos encarregados de educacgéo
revelou-se limitada, sendo mais simbdlica do que efetiva, 0 que restringe a compreensao do
papel destes intervenientes na gestdo curricular e a generalizagdo das conclusdes sobre a
participacdo comunitaria. Em segundo lugar, a fragmentacdo da lideranca, associada a
autonomia dos departamentos e a falta de articulacdo entre os diferentes niveis hierarquicos,
dificulta a coeréncia curricular e pode influenciar a percecdo sobre a eficicia da gestdo.
Acresce que o estudo se centrou num contexto escolar especifico, o que limita a aplicabilidade

dos resultados a outras realidades com diferentes estruturas organizacionais ou culturais. A
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investigacao baseou-se, ainda, em percecdes recolhidas através de entrevistas, questionarios e
analise documental, podendo ndo refletir de forma completa a realidade das praticas
quotidianas. Por fim, verificou-se que os lideres intermédios nem sempre possuem formacéo
ou suporte adequados, mas o estudo ndo explorou em profundidade as consequéncias desta

lacuna para a eficacia do curriculo e para a aprendizagem dos alunos.

Sugestdes para futuros estudos de investigacao

Para investigacOes futuras, sugere-se a ampliacdo da amostra e a inclusdo de escolas com
diferentes perfis socioeconémicos e organizacionais, de forma a permitir comparacfes e
aumentar a generalizagdo dos resultados. Seria também relevante estudar estratégias concretas
para promover a participacdo efetiva de alunos e encarregados de educacdo, avaliando o
impacto desta participacdo na gestdo curricular. Estudos longitudinais poderiam acompanhar
a implementacéo de préticas de lideranca distribuida ao longo do tempo, analisando os efeitos
sobre a aprendizagem, a inovacdo pedagdgica e a coeréncia curricular. A exploragdo da
formacdo e do suporte dos lideres intermédios, bem como da sua influéncia na articulacédo
curricular, constitui outro campo importante para futuras pesquisas. Adicionalmente, a relacao
entre lideranca e inovacao pedagdgica, nomeadamente a introducdo de metodologias ativas e
a interdisciplinaridade, merece investigacdo mais detalhada. A utilizacdo de métodos mistos,
incluindo observacao direta de reuniGes pedagdgicas, praticas de aula e processos de decisdo
curricular, podera fornecer dados mais concretos e reduzir o viés das percecbes. Por fim,
estudos que analisem a influéncia da cultura organizacional, da confianca e da comunicacéao
entre lideres e docentes poderdo contribuir para compreender melhor os fatores que sustentam

uma lideranca distribuida eficaz e uma gestao curricular de qualidade.

Em suma, embora este estudo tenha permitido identificar as dindmicas de lideranca e 0s
fatores que influenciam a gestdo curricular, ha espaco para aprofundar a investigacdo sobre
participacdo comunitaria, articulacdo entre niveis de lideranca e estratégias de
desenvolvimento profissional, de modo a fortalecer a eficacia da concegdo e implementacéao

do curriculo escolar.
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Apéndice | — Formulario do inquérito
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Cara/o colega,

Vimos, por este meio, convidi-lo a responder ao questiondrio no dmbito da Dissertagio de
Mestrado em Administragido e Gestio Educacional *Da sala de aula a sala do Diretor: o
impacto de diferentes lideres na gestdo do curriculo”, desenvolvida na Universidade Aberta,

pela Investigadora Andreia Batista e orientada pela Prof. Doutora Marta Abelha.

Com a aplicagio deste gquestionario, pretendemos entender como € que as diferentes
liderangas na gestio do curriculo podem impactar a eficacia da concegiio e implementacio do

curriculo escolar.

Este inquérito respeita o regulamento geral de protecio de dados e as orientacdes de ética na
investigacio cientifica vigentes em Portugal. A sua participacdo € voluntaria, estritamente
anonima e confidencial. Os dados destinam-se apenas ao tratamento estatistico e nenhuma
resposta sera analisada ou reportada individualmente. Em nenhum momento do estudo precisa

de se identificar e pode sempre decidir nido responder a alguma das questdes colocadas.

Ao tratamento dos dados pessoais constantes neste questionario sdo aplicaveis as disposicoes
previstas em sede de legislagdo, nomeadamente, as disposigdes previstas nos artigos 13%a 22°
do Regulamento Geral da Protecio de Dados 2016/679 do Parlamento e do Conselho, de 27
de abril de 2016 (RGPD), relativo a protecio das pessoas singulares no que diz respeito ao
tratamento de dados pessoais e a livre circulagio desses dados, transposto ao nivel nacional
pela Lei n® 58/2019, de 8 de agosto.

Estrutura e duracio de nreenchimento
(O questionario encontra-se estruturado em sete seccdes (Dados pessoais e profissionais,
Clanficagio concetual, Intervenientes na Gestido do Curriculo Escolar, Lideranga na Gestio
do Curriculo Escolar, Interacio e Influéncia na Implementacio do Curriculo, Estrategias e
Modos de Lideranca e Consideragdes finais) com questdes de escolha maltipla e ordenagio e

tera a duracio aproximada de resposta de 207 {minutos).

Instrucies de Preenchimento

Para preencher o inquérito, por favor, leia atentamente cada pergunta e selecione a opgio que

melhor reflete a sua opinido ou experiéncia. Nas questdes de escolha maltipla, marque apenas
uma opcio, a menos que seja indicado o contrario. Para as perguntas que solicitam ordenacio,
numere as opeoes de acordo com sua preferéncia. No final, reveja as suas respostas antes de

enviar o formulario para garantir que todas as informacoes estio corretas.

Para qualquer questio relacionada com a sua participacio nesta investigagio, por favor,
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contactar o seguinte enderego de email 2302197 @estudante. uab.pt

Desde ja agradecemos a sua disponibilidade e colaboragio.

Seccio 1: Dados pessoais e profissionais

2. Sexo

Margue todas que se aplicam.

Masculino
| Feminino

| Prefiro nio responder

3. Habilitagdes académicas

Margue todas gue se aplicam.

Bacharelato
Licenciatura
| Mestrado

Doutoramento

4. Tempo de servigo
Margue todas que se aplicam.

< 3 anos
.4 a6 anos

Tal5anos
16225 anos

26 a 35 anos

= 36 anos
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5. Situacdo Profissional

Marque todas que se aplicam.

QA/QE
_lozp

Contratado

6. Cargos exercidos

Marque todas que se aplicam.

Membro da Direcio

Coordenador de Departamento/Professor
Coordenador de Diretores de Turma/Professor
Professor bibliotecirio

Professor

Diretor de turma/Professor

| Outra:
Seecdo I1: Clarificagio concetual

O que entende por curriculo?

{Assinale a opgdo que melhor traduz o seu entendimento)

Margue todas que se aplicam.

Sequéncia de matérias ou disciplinas propostas para todo o sistema escolar, um ciclo de
estudos, um nivel de escolaridade ou um curso, tendo como objectivo, a graduagio dos

alunos nesse sistema, ciclo, nivel ou curso.

Conjunto de contetidos a ensinar {organizados por disciplinas, temas, dreas de estudo).

Uma construcio permanente de praticas, com um significado marcadamente cultural e

social, e um instrumento obrigatorio para a andalise ¢ melhoria das decisdes educativas.

.| Orresultado de uma construgio social e de uma definigio de aprendizagens que se

consideram socialmente necessarias para aquele grupo, naquela época.

126



O que entende por gestio curricular?

(Assinale a op¢do que melhor traduz o seu entendimento)
Marque todas que se aplicam.

| E decidir o que ensinar e porqué, como, quando. com que prioridades, com que meios,
com que organiza¢ao, com que resultados.

.| Possibilidade dada a cada escola de se organizar e gerir autonomamente todo o processo
de ensino/aprendizagem adoptando um curriculo contextualizado, adaptado aos alunos em
questao.

__| E a articulagdo de saberes que procura promover a interdisciplinaridade e a
contextualizagdo dos contetidos, permitindo que os alunos compreendam a relevancia do que
aprendem na escola com o mundo ao seu redor.

| Eum processo colaborativo que envolve professores, alunos e pais para a construgio e

revisio do curriculo.

O que entende por lideranca?
{Assinale a opgdo que melhor traduz o seu entendimento)

Margue todas que se aplicam.

E assegurar a vivéncia didria de uma escola, dentro de niveis razoaveis de ordem,

estabilidade e funcionalidade, isto &, “fazer com que a escola caminhe™.

__ Tentativa de influenciar o comportamento de outro individuo ou grupo.

[ ] Capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem
para a eficacia e sucesso das organizacdes de que sio membros,

Processo de persuasio ou exemplo pelo qual um individuo (ou equipa) induz o grupo a

perseguir objetivos do lider ou partilhados pelo lider e os seus seguidores.
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10.

11.

12.

O curriculo escolar implementado na minha escola é eficaz.

Marque todas que se aplicam.

| Discordo totalmente

|| Discordo

|_ Nem concordo nem discordo
| Concordo

| Concordo totalmente

O curriculo da minha escola esti alinhado com as necessidades e expetativas dos

alunos.
Marque todas que se aplicam.

| Discordo totalmente

|_ Discordo

| Nem concordo nem discordo
|_ Concordo

| ' Concordo totalmente

A gestiio do curriculo na minha escola estd preparada para lidar com mudancas e
inovagdes no processo educacional (e.g., novas abordagens pedagégicas, tecnologias

educacionais, etc.)
Marque todas que se aplicam.

| | Discordo totalmente

| Discordo

|_ Nem concordo nem discordo
| Concordo

|| Concordo totalmente
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Seccio 111: Intervenientes na Gestio do Curriculo Escolar

13.  Ordene os seguintes intervenientes na gestio do curriculo escolar na sua escola (em que 1 é o
mais ativo e 8 é o menos ative).
Margue todas que se aplicam.

1 2 3 4 5 ] 7 8

o O g O O O O O O

Diretores de o

Professores [] [] [] [] [] [ [ []

Coordenadores
de ciclo

Pais e

Encarregados ] ] (] [l ] [] ] ]
de Educacdo

Conselho .

. O O O O O O O O

14. O conselho de turma, na minha escola, discute a gestio do curriculo com frequéncia.

Marqgue todas gue se aplicam.

|| Discordo totalmente

| Discordo

|| Nem concordo nem discordo
" | Concordo

D Concordo totalmente
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15.  Na minha escola, os professores estiio envolvidos na adaptacio do curriculo is

necessidades dos alunos.

Marqgue todas que se aplicam.

Discordo totalmente
| Discordo
| Nem concordo nem discordo
| Concordo

Concordo totalmente

16. A participacio dos pais/encarregados de educaciio na defini¢iio e adaptacio do
curriculo é avaliada positivamente na minha escola.

Margue todas que se aplicam.

| Discordo totalmente
| Discordo
MNem concordo nem discordo
| Concordo

Concordo totalmente

17, Os alunos devem ser envolvidos no processo de gestdo curricular (e.g., escolha de
projetos ou temas).

Marque todas gue se aplicam.
| Discordo totalmente
Discordo
| Nem concordo nem discordo
| Concordo

| Concordo totalmente
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18. Eu tenho autonomia para ajustar o curriculo s especificidades da minha turma.

Margue todas gue se aplicam.

Discordo wtalmente

: Discordo

Nem concordo nem discordo
| Concordo

Concordo totalmente

19. O departamento curricular exerce um grau de influéncia significativo na gestio do
curriculo da minha disciplina.

Margue todas gue se aplicam.

| Discordo wtalmente
| Discordo

__| Nem concordo nem discordo
| Concordo

Concordo totalmente

Seccdo IV: Lideranca na Gestio do Curriculo Escolar

20.  Alideranca na gestiio do curriculo estd claramente definida na minha escola.
Margue todas gue se aplicam.
[Mscordo totalmente
| Discordo
MNem concordo nem discordo
Concordo

| Concordo totalmente
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21.  Na minha opiniio, quem lidera as discussies sobre mudangas curriculares na minha

escola é...

{ Assinale a opgio gque melhor traduz o seu entendimento)

Marque todas que se aplicam.

| Diregdo da escola

| Departamento curricular
| Coordenador de ciclo

| Conselho pedagogico

| Conselho geral

| Professores

22, Como classifica o estilo de lideranea do lider identificado anteriormente como o mais
importante? (Assinale a opgdo que melhor traduz o seu entendimento)

Marque todas gue se aplicam.

| E um lider que coloca pouca énfase no desempenho ¢ grande énfase nas pessoas.

E um lider que coloca grande énfase no desempenho e nas pessoas.

| E um lider que coloca pouca énfase nas pessoas e no desempenho.

| E um lider que coloca elevada énfase no desempenho ¢ pouca énfase nas pessoas.
| E um lider que decide tudo. Fixa com rigidez todo o processo de organizagio do
trabalho desde a distiribuigiio das tarefas até aos resultados
| E um lider que ¢ respeitado pelos seguidores, inspira confianga ¢ ¢ visto como um
exemplo a seguir.
| E um lider que se vé como superior ¢ cria uma divisdo entre ele e os seguidores, que

passam a depender das suas orientagdes
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23.

24.

Ordene quem, na sua escola, tem mais autonomia para decidir sobre a implementacio
de novas metodologias no curricule. (em gue 1 ¢ quem tem mais autonomia ¢ 6 menos

autonomia).

Margue todas gue se aplicam.

1

Coordenador
de ciclo

Conselho
pedagégico

Conselho
geral

[]

L]

]

[]

L]

Profiessores

L]

L]

]

[]

L]

Ordene quem tem mais responsabilidade na selecio dos materiais diditicos gque
complementam o curriculo escolar na sua escola {em que 1 & quem lem mais
responsabilidade e 6 menos responsabilidade).

Margue todas gue se aplicam.

1

Direcdo da

[]

Coordenador
de ciclo

Conselho

Conselho

Professores
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25,  Na minha escola, o principal responsivel pela articulacfio entre disciplinas e nivels de

ensino no curriculo escolar é...
{Assinale a opeiio gque melhor traduz o seu entendimento)

Margue todas gue se aplicam.

| Diregdo da escola

| Departamento curricular
| Coordenador de ciclo

| Conselho pedagdgico

| Conselho geral

| Professores

26, Afrequéncia com que a Direciio desempenha as seguintes funedes na gestio do
curriculo escolar é adequada.

Margque todas que se aplicam.

Nem
Discordo ) concordo Concordo
Discordo Concordo
totalmente nem totalmente

discordo
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27, Afrequéncia com que Coordenadores de Departamento desempenham as seguintes

fun¢ies na gestio do curriculo escolar ¢ adequada.
Margue todas que se aplicam.

Memy
Discordo ) concordo Concordo
Discordo Concordo
totalmente nem totalmente

discordo
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28, Afrequéncia com que Diretores de turma desempenham as seguintes fungdes na
gestio do curriculo escolar é adequada.

Margue todas que se aplicam.

Mem
Discordo ) concordo Concordo
Discordo Concordo
totalmente nem totalmente

discordo

Secglio Vi Interaciio e Influéncia na Implementacio do Curriculo
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29 MNa minha escola, a interacio entre os diferentes lideres na definicio do curriculo

escolar ¢ avaliada de forma positiva.

Margue todas que se aplicam.

| Discordo totalmente

: Discordo

| Nem concordo nem discordo
| Concordo

| Concordo totalmente

30.  Naminha escola, a principal forma dos lideres comunicarem as mudancas ou
adaptagies do curriculo ans professores e alunos é eficaz.

Margue todas que se aplicam.

: Discordo totalmente

| Discordo

| Nem concordo nem discordo
| Concordo

| Concordo totalmente

31. A comunicacio entre os diferentes lideres escolares (direcéio, coordenadores,
departamentos) influencia positivamente a adaptagiio do curriculo as realidades da

escola,
Margue todas que se aplicam.

| Discordo totalmente

| Discordo

: Mem concordo nem discordo
| Coneordo

| Concordo totalmente
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32, As decisbes tomadas pelos lideres da escola sobre o curriculo influenciam diretamente
a qualidade da educagio oferecida.

Marque todas que se aplicam.

| Discordo totalmente

: Discordo

| Nem concordo nem discordo
| Concordo

| Concordo totalmente

33, Como é gue a participacio dos professores e alunos é considerada nas decisdes sobre o
curriculo na sua escola?

iAssinale a opgio que melhor traduz o seu entendimentao)

Marque todas que se aplicam.

| Hi um envolvimento ativo de professores e alunos nas decisdes.

| Professores participam, mas os alunos nio.

| Apenas o diretor e coordenadores decidem, sem consulta aos professores.
| Apenas o diretor decide.

| Mo sei ou ndo tenho informacdes suficientes.

34, A Direciio da minha escola envolve os professores nas decisdes curriculares com
frequéncia.

Margue todas que se aplicam.

: Discordo totalmente

| Discordo

| Nem concordo nem discordo
| Concordo

| Concordo totalmente
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35, A colaboracio entre a Direcio da minha escola e os professores na definicio do

curriculo ¢ positiva.

Margue todas que se aplicam.

| Discordo totalmente

: Discordo

| Nem concordo nem discordo
| Coneordo

| Concordo totalmente

36.  MNaminha escola, o Departamento curricular colabora com a Diregio na definicio do

curriculo.
Margue todas que se aplicam.

| Discordo totalmente

| Discordo

| Nem concordo nem discordo
| Concordo

| Concordo totalmente

37, Alideran¢a colaborativa entre a Direcio, os Departamentos Curriculares e os
professores contribui para uma implementacio mais eficaz do curriculo.

Marque todas que se aplicam.

| Discordo totalmente

| Discordo

| Nem concordo nem discordo
| Concordo

Concordo totalmente
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38. O envolvimento dos coordenadores de ciclo melhora a eficicia da implementacio do

curriculo na minha escola.

Margque todas que se aplicam.

| Discordo totalmente
| Discordo
Mem concordo nem discordo

| Concordo

| Concordo totalmente

39.  MNaminha escola, a influéncia do Conselbo Pedagdgico na eficicia da implementagio
do curriculo é positiva.

Margue todas que se aplicam.

: Discordo totalmente

| Discordo

| Nem concordo nem discordo
| Concordo

| Concordo totalmente

40.  MNa minha escola, a influéncia do Conselho Geral na eficicia da implementagio do
curriculo & positiva.

Margque todas que se aplicam.

| Discordo totalmente

| Discordo

| Nem concordo nem discordo
| Concordo

Concordo totalmente
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41.  Afalta de articulagio entre os lideres escolares (diregio, departamentos curriculares e
diretores de turma) afeta negativamente a implementagio eficaz do eurriculo na

minha escola.
Margue todas que se aplicam.

| Discordo totalmente

| Discordo

| Mem concordo nem discordo
:Cnncnrdﬂ-

| Concordo totalmente
Secciio VI: Estratégias ¢ Modos de Lideranga

42, MNaminha escola, que estratégias é que os lideres utilizam para garantir a

implementacio eficaz do curriculo? | Selecione trés opgies)

Marque todas que se aplicam.

| Formagdio e desenvolvimento continuo dos professores
| Acompanhamento regular das aulas e do desempenho dos alunos
| Usor de tecnologias para melhorar a implementagio
|| Reunides de feedback com professores e alunos
|| Oferta de recursos materiais e pedagdgicos adequados
| Nio ¢ utilizada nenhuma estratégia

| Mo sei

| Outro:

43. Naminha escola, os lideres oferecem apoio continuo aos professores para a

implementagio do curriculo.

Margque tadas que se aplicam.

| Discordo totalmente

| Discordo

: Nem concordo nem discordo
| Concordo

| Concordo totalmente

Secciio VI Consideracies finais
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44, Que sugesties daria para melhorar a gestio do curriculo escolar na sua escola?
(Resposta aberta)

45 Gostaria de adicionar mais algum comentirio sobre a gestio do curriculo escolar na
sua instituicio?
i Resposta aberta)
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Apéndice Il — Guido do Inquérito por questionario
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Legitimacéo do inquérito por
guestionario e motivacdo do

e Informar o inquirido sobre o tema e objetivos do estudo;
e Obter o consentimento informado

inquirido « Solicitar a sua colaboracéo, salientando a importancia da mesma;
e Garantir a confidencialidade da informacéo recolhida;
e Agradecer a colaboracéo, destacando a importancia da mesma.
Seccles Objetivos Formulario das questbes

Dados pessoais
e profissionais

- Caracterizar pessoal e
profissionalmente o inquirido

1.1 Idade

1.2 Sexo

1.3 Habilitagdes Académicas
1.4 Situacao Profissional

1.5 Cargos exercidos

Clarificacao
concetual

- Compreender 0
entendimento dos inquiridos
sobre o0s conceitos de
curriculo, gestdo curricular e
lideranca.

2.1 O que entende por curriculo?

2.2 O que entende por gestao curricular?

2.3 O que entende por lideranga?

2.4 O curriculo escolar implementado na minha escola ¢ eficaz?

2.5 O curriculo da sua escola esta alinhado com as necessidades e expectativas dos
alunos?

2.6 A gestdo do curriculo na minha escola esta preparada para lidar com mudancas
e inovagbes no processo educacional (e.g., novas abordagens pedagogicas,
tecnologias educacionais, etc.)?

Intervenientes
na Gestdo do
Curriculo
Escolar

- ldentificar os diferentes
intervenientes na gestdo do
curriculo

3.1 Ordene os seguintes intervenientes na gestdo do curriculo escolar na sua
escola (em que 1 é o mais ativo e 8 é 0 menos ativo).

3.2 O conselho de turma, na minha escola, discute a gestdo do curriculo com
frequéncia?

3.3 Na minha escola, os professores estdo envolvidos na adaptagdo do curriculo as
necessidades dos alunos?

3.4 A participacdo dos pais/encarregados de educacao na defini¢do e adaptacédo do
curriculo é avaliada positivamente na minha escola?

3.5 Os alunos devem ser envolvidos no processo de gestéo curricular (e.g., escolha
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de projetos ou temas)?

3.6 Eu tenho autonomia para ajustar o curriculo as especificidades da minha
turma?

3.7 O departamento curricular exerce um grau de influéncia significativo na gestdo
do curriculo da minha disciplina?

Lideranca na
Gestao do
Curriculo
Escolar

- Distinguir  entre  o0s
diferentes intervenientes,
quem s&o os lideres na gestao
do curriculo;

4.1 A lideranca na gestdo do curriculo esta claramente definida na minha escola?

4.2 Na minha opinido, quem lidera as discussfes sobre mudancas curriculares na
minha escola é...?

4.3 Como classifica o estilo de lideranca do lider identificado anteriormente como
0 mais importante?

4.4 Ordene quem na sua escola, tem mais autonomia para decidir sobre a
implementacgdo de novas metodologias no curriculo.

4.5 Ordene quem tem mais responsabilidade na sele¢do dos materiais didaticos que
complementam o curriculo escolar na sua escola.

4.6 Na minha escola, o principal responsavel pela articulagdo entre disciplinas e
niveis de ensino no curriculo escolar é...?

4.7 A frequéncia com que a Direcdo desempenha as seguintes fungdes na gestéo do
curriculo escolar é adequada?

4.8 A frequéncia com que Coordenadores de Departamento desempenham as
seguintes fungdes na gestdo do curriculo escolar é adequada?

4.9 A frequéncia com que Diretores de turma desempenham as seguintes funcoes
na gestdo do curriculo escolar é adequada?

Interacéo e
Influéncia na
Implementacéo
do Curriculo

- Analisar o papel dos
diferentes lideres na gestdo
do curriculo escolar (a forma
como interagem na sua
definicho e como isso
influencia a eficicia da
implementacdo do mesmo);

5.1 Na minha escola, a interagdo entre os diferentes lideres na definicdo do
curriculo escolar é avaliada de forma positiva?

5.2 Na minha escola, a principal forma dos lideres comunicarem as mudancas ou
adaptacOes do curriculo para os professores e alunos € eficaz?

5.3 A comunicacdo entre os diferentes lideres escolares (Direcdo, Coordenadores,
Departamentos) influencia positivamente a adaptacdo do curriculo as
realidades da escola?

5.4 As decisGes tomadas pelos lideres da escola sobre o curriculo influenciam
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diretamente a qualidade da educacao oferecida?
5.5 Como é que a participacao dos professores e alunos é considerada nas decisdes
sobre o curriculo na sua escola?
5.6 A Direcéo da minha escola envolve os professores nas decisdes curriculares
com frequéncia?
5.7 A colaboracdo entre a Direcdo da minha escola e os professores na definicao
do curriculo é positiva?
5.8 Na minha escola, o Departamento curricular colabora com a Direcdo na
definicdo do curriculo?
5.9 A lideranga colaborativa entre a Dire¢do, os departamentos curriculares e o0s
professores contribui para uma implementacao mais eficaz do curriculo?
5.100 envolvimento dos coordenadores de ciclo melhora a eficacia da
implementagdo do curriculo na minha escola?
5.11 Na minha escola, a influéncia do conselho pedagdgico na eficacia da
implementacdo do curriculo é avaliada de forma positiva?
5.12 Na minha escola, a influéncia do Conselho Geral na eficacia da
implementacgdo do curriculo é positiva?
5.13 A falta de articulacdo entre o0s
coordenadores, departamentos  curriculares)
implementacdo eficaz do curriculo na minha escola?

lideres
afeta

escolares (direcéo,
negativamente  a

VI. Estratégias e | - Caracterizar os modos e as 6.1 Na minha escola, que estratégias é que os lideres utilizam para garantir a
Modos de | estratégias das diferentes implementacéo eficaz do curriculo?
Lideranca liderancas na gestdo eficaz 6.2 Na minha escola, os lideres oferecem apoio continuo aos professores para a
do curriculo escolar, implementac&o do curriculo?
VII.  Consideragdes |- Propor orientagdes para 7.1 Que sugestBes daria para melhorar a gestdo do curriculo escolar na sua escola?

finais

melhorar a colaboracdo entre
as diferentes liderangas na
gestdo do curriculo escolar.

7.2 Gostaria de adicionar mais algum comentario sobre a gestdo do curriculo
escolar na sua instituicéo?
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Apéndice 111 - Parecer da Comissdo de Etica
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LE@D &5

UID/4372 FCT RS B il

Comiss3o de Etica

Parecer sobre os documentos apresentados por Andreia Patricia Alexandre Batista
relativos ao Frojeto Do saolo de owlo @ salo do Diretor: o impoacto de diferentes lideres
na gestdo curricuiar

A inwvestigadora Andreia Patricia Alexandre Batista submeteu a apreciagdo da Comissdo
de Etica os seguintes cinco doocumentos: informocdo d comissdo de ética, Guwido de
entrevistas, lnguérito por Questionano, Consentimento informodo fwre e esclorecioo
parg investigordo, porg as entrevistas e Consentimento informado lvre e esclarecido
parg investigordo a ser aplicado aocs respondentes dos inguéritos por guestionario.

0Os Consentimentos informadaos Livres e Esclarecidos parg investigacdo Jentifico no gue
respeita a entrevista & ao imgquérito informam oz possiveis participantes sobre: a
instituwigdo de acolhimento da investigagdo; a pessoa responsavel pela investigatdo e os
seus contactos em caso de duvidas; o3 objetivos da mesma & o tempo de duragdo da
participagdo esperada por parte do interveniente. 580 garantidos o anonimato e a
confidencialidade de cada um dos participantes. Ainda € referido a forma de drvulgacao
dos resultados da investigacdo. Apresentam um espago de resposta obrigatoria em que
cada respondente pode dar 0 seu assentimento para participar na investigagao.

O GuiFo do entrewisto apresenta um texto em gue informa o pdblico-alvo a Queam se
destina, o ambito mo qual & realizada, assim com a sua finalidade. Refere a estruturagido
da entrevista e reafirma gque as respostas serSo tratadas com confidencialidade & usadas
exclusivamemnte para fins academicos. Pela analise das questdes apresenmtadas neste
guidn constatamos que n3o 3o inguiridos dados sensiveis aos participantes, nao
lewantando questdes eticas.

O fnguérito por questiondrio apresanta um texto introdutdrio em que é referido o titulo
da investigatdo, o seu ambito & a pessoa responsavel pela mesma. Refere que o
questionario respeita o regulamento geral de protecio de dados e as orientagpdes eticas
na investigacdo. Afirma que a participacdo dos respondentes & voluntaria, andnima e
confidencial. Os dados serdo tratados estatisticamente & nenhuma resposta analisada e
reportada individualmente. E apresentada a estrutura do guestionario, assim como a
duragdo da resposta e a forma de a fazer. Pela analise das guesties apresentadas,
constatamos que ndo s3o inquiriddos dados sensiveis aos participantes, ndo levantando
questies aticas.

Considerando os argumentos apresentados damos parecer favorawel a aplicacdo dos
diferentes instrumentos de investigagao.

A ComissSo de Etica em 14 de julhe de 2025

lado Paz
hlaria Prazeras Casanowva
Cecilia Tormds

CE-Doc. 25/17
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Apéndice IV —Grelha orientadora do guido de entrevista
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Grelha orientadora do guido de entrevista

a realizar ao Diretor do Agrupamento, Coordenadores de Departamento e Coordenador de Diretores de Turma

Problematica: “Da sala de aula a sala do Diretor: o impacto de diferentes lideres na gestdo curricular

Legitimacdo da entrevista e
motivacdo do entrevistado

e Informar o entrevistado sobre o tema e objetivos do estudo;

e Solicitar a sua colaboracéo, salientando a importancia da mesma;

e Garantir a confidencialidade da informacdo recolhida;

e Solicitar autorizacdo para gravagdo da entrevista e transcricdo da mesma;
e Agradecer a colaboragéo, destacando a importancia da mesma.

Seccoes

Objetivos

Formulario das questbes

I. Dados
profissionais

- Recolher informacéo sobre
0 percurso profissional do
entrevistado

1.1 Qual a sua formagdo académica?

1.2 Pode descrever brevemente o seu percurso profissional, incluindo os cargos que
desempenhou ao longo do tempo? E desde quando esta nesta escola?

1.3 Em que areas considera que a sua formacdo (académica ou em servigo)
influenciou/influencia o seu trabalho atual na gestéo curricular?

1.4 Tem alguma formagdo especifica para o desempenho do cargo de....? Se sim,
qual? Se ndo, considera que seria importante? Porqué?

I1. Gestao do
curriculo

- Identificar os diferentes
intervenientes na gestdo do
curriculo, o seu papel e
desafios enfrentados

2.1 Como € que define gestdo do curriculo nesta escola?

2.2 Quais sdo os objetivos prioritarios da gestdo do curriculo na sua escola?

2.3 Qual o seu papel na escola e as suas responsabilidades em relagdo a gestdo do
curriculo escolar?

2.4 Quais séo os principais fatores que influenciam a defini¢do do curriculo nesta
escola?

2.5 Quais sdo os principais desafios que enfrenta na implementagéo e atualizagédo do
curriculo?

2.6 Como é que esses desafios impactam a qualidade do ensino e a aprendizagem dos
alunos?

2.7 De acordo com sua Vvisdo, quem € que S0 0s principais intervenientes na gestdo
do curriculo escolar? E porqué?

1cn
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2.8 Como é que descreve a interacdo entre esses intervenientes na construcdo e
implementacdo do curriculo escolar?

2.9 Pode partilhar exemplos de como esses intervenientes colaboram na construcéo e
implementagdo do curriculo escolar?

Lideranca e
Decisdo sobre
0o Curriculo
Escolar

- Distinguir entre  0s
diferentes intervenientes,
guem sdo os lideres na gestdo
do curriculo;

- Analisar o papel dos
diferentes lideres na gestdo
do curriculo escolar (a forma

como interagem na sua
definicho e como isso
influencia a eficacia da

implementagcdo do mesmo);

3.1 Na sua opinido, quem é gue sdo os principais lideres na gestdo do curriculo
escolar dentro da escola? E porqué?

3.2 Qual é o seu papel na definicdo e adaptagéo do curriculo escolar?

3.3 De acordo com a sua experiéncia, como é que os lideres da escola (diretores,
coordenadores, diretores de turma) partilham responsabilidades na gestdo do
curriculo?

3.4 Pode descrever uma situacdo em que a divisdo de responsabilidades entre lideres
ajudou ou prejudicou a implementacéo curricular?"

3.5 Na sua opinido, as decisdes sobre o curriculo sdo tomadas de forma colaborativa
entre os lideres da escola? Se sim, como isso acontece? Se ndo, 0 que poderia ser
feito para melhorar esse processo?

Estratégias,
processos,
eficacia e
interagdo da
implementaca
o do curriculo

- Caracterizar os modos e as
estratégias das diferentes
liderancas na gestéo eficaz
do curriculo escolar;

4.1 Na sua visdo, como € que a lideranga impacta a implementagdo do curriculo
escolar?

4.2 Como é que as interagdes entre os diferentes lideres (diretores, coordenadores,
professores) impactam a eficacia da implementacédo do curriculo?

4.3 Que estratégias de lideranca considera mais eficazes para garantir a
implementagdo bem-sucedida do curriculo escolar?

4.4 Pode partilhar exemplos de estratégias de lideranca que considera eficazes na
implementag&o do curriculo?

4.5 Consegue perceber que a forma como os lideres interagem influencia a adaptacéo
do curriculo as necessidades dos alunos e da comunidade escolar? Se sim, de que
maneira?

4.6 Os alunos séo considerados na gestao do curriculo? Se sim, de que maneira?
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Desafios e
Colaboracéo

entre 0S
Liderese a
eficacia da
implementaca
o do curriculo

- Analisar o papel dos
diferentes lideres na gestdo
do curriculo escolar (a forma

como interagem na sua
definicdo e como isso
influencia a eficicia da

implementacdo do mesmo);

5.1 Quais sdo os maiores desafios que enfrenta ao coordenar a gestdo do curriculo
escolar?

5.2 Como é que os lideres da escola lidam com divergéncias sobre o curriculo? Esse
processo de resolucao de conflitos € colaborativo?

5.3 Com base na sua experiéncia, 0 que poderia ser feito para melhorar a colaboragédo

entre os diferentes niveis de lideranga na gesto curricular?

VI.

Reflexdes
Finais

- Propor orientacbes para
melhorar a colaboragdo entre
as diferentes liderancas na
gestdo do curriculo escolar.

6.1 Como é que visualiza o futuro da gestdo do curriculo na escola? Quais sdo 0s
préximos passos ou mudancgas que considera importantes?

6.2 Gostaria de acrescentar algo mais sobre o papel da lideranca na gestdo do
curriculo escolar que ndo tenha sido abordado nas perguntas anteriores?
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Apéndice \Y/ - Guiao da Entrevista semiestruturada

153



Guiao da Entrevista

Este guido de entrevista € um instrumento de recolha de dados e destina-se ao Diretor do
agrupamento, aos Coordenadores de Departamento de Ciéncias Exatas, Ciéncias
Experimentais, Ciéncias Sociais e Humanas, Educacdo Especial, Expressbes, Linguas e
Tecnologias e Coordenador dos Diretores de turma. O estudo, no @mbito do qual esta
entrevista sera realizada, insere-se no Mestrado em Administracdo e Gestdo Educacional da
Universidade Aberta e pretende entender como € que as diferentes liderangas na gestdo do
curriculo podem impactar a eficacia da concecédo e implementacgéo do curriculo escolar.

A sua colaboracédo é imprescindivel ndo s6 para a continuacdo do estudo, como também para
a obtencdo de dados sobre a tematica em analise. Esta entrevista encontra-se estruturada em
seis partes, as respostas serdo tratadas com confidencialidade e usadas exclusivamente para
fins académicos. Desde ja agradecemos a sua disponibilidade e colaboracao.

Legitimacdo da entrevista e motivacdo do entrevistado

Objetivos:
e Informar o entrevistado sobre o tema e objetivos do estudo;
e Solicitar a sua colaboracdo, salientando a importancia da mesma;
e Garantir a confidencialidade da informacéo recolhida;
e Solicitar autorizacdo para gravacdo da entrevista e transcricdo da mesma;

e Agradecer a colaboragéo, destacando a importancia da mesma.
Formulario das Questdes

I.  Dados profissionais
Objetivo:

e Recolher informacéo sobre o percurso profissional do entrevistado.

1.1 Qual a sua formacao académica?

1.2 Pode descrever brevemente o seu percurso profissional, incluindo os cargos que
desempenhou ao longo do tempo? E desde quando esta nesta escola?

1.3 Em que areas considera que a sua formacdo (académica ou em servigo)

influenciou/influencia o seu trabalho atual na gestdo curricular?
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1.4 Tem alguma formacdo especifica para o desempenho do cargo de....? Se sim,

qual? Se ndo, considera que seria importante? Porqué?

Gestdo do curriculo
Objetivo:
o Identificar os diferentes intervenientes na gestdo do curriculo, o seu papel e

desafios enfrentados

2.1 Como e que define gestdo do curriculo nesta escola?

2.2 Quais sdo os objetivos prioritarios da gestdo do curriculo na sua escola?

2.3 Qual o seu papel na escola e as suas responsabilidades em relacdo a gestdo do
curriculo escolar?

2.4 Quais sdo os principais fatores que influenciam a definicdo do curriculo nesta
escola?

2.5 Quais sdo os principais desafios que enfrenta na implementacdo e atualizacdo do
curriculo?

2.6 Como é que esses desafios impactam a qualidade do ensino e a aprendizagem dos
alunos?

2.7 De acordo com sua visao, quem é que sao os principais intervenientes na gestdo do
curriculo escolar? E porqué?

2.8 Como é que descreve a interacdo entre esses intervenientes na construcdo e
implementacao do curriculo escolar?

2.9 Pode partilhar exemplos de como esses intervenientes colaboram na construgéo e

implementacdo do curriculo escolar?

Lideranca e Decisdo sobre o Curriculo Escolar
Objetivos:
e Distinguir entre os diferentes intervenientes, quem sao os lideres na gestdo do
curriculo;
e Analisar o papel dos diferentes lideres na gestdo do curriculo escolar (a forma
como interagem na sua definicdo e como isso influencia a eficacia da

implementacdo do mesmo);
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3.1 Na sua opinido, quem € que séo os principais lideres na gestdo do curriculo escolar
dentro da escola? E porqué?

3.2 Qual é o seu papel, enquanto lider, na definicao e adaptacdo do curriculo escolar?

3.3 De acordo com a sua experiéncia, como € que os lideres da escola (diretores,
coordenadores, diretores de turma) partilham responsabilidades na gestdo do
curriculo?

3.4 Pode descrever uma situacdo em que a divisdo de responsabilidades entre lideres
ajudou ou prejudicou a implementacéo curricular?

3.5 Na sua opinido, as decisdes sobre o curriculo sdo tomadas de forma colaborativa
entre os lideres da escola? Se sim, como isso acontece? Se ndo, o que poderia ser

feito para melhorar esse processo?

Estratégias, processos, eficicia e interacao da Implementacéo do curriculo
Objetivo:
e Caracterizar os modos e as estratégias das diferentes liderancas na gestdo

eficaz do curriculo escolar;

4.1 Na sua visdo, como é que a lideranca impacta a implementacdo do curriculo
escolar?

4.2 Como é que as interacOes entre os diferentes lideres (diretores, coordenadores,
professores) impactam a eficacia da implementacao do curriculo?

4.3 Que estratégias de lideranca considera mais eficazes para garantir a
implementacdo bem-sucedida do curriculo escolar?

4.4 Pode partilhar exemplos de estratégias de lideranca que considera eficazes na
implementacao do curriculo?

4.5 Consegue perceber que a forma como os lideres interagem influencia a adaptagédo
do curriculo as necessidades dos alunos e da comunidade escolar? Se sim, de que
maneira?

4.6 Os alunos sdo considerados na gestdo do curriculo? Se sim, de que maneira?

Desafios e Colaboracdo entre os Liderese a eficacia da implementacdo do

curriculo
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VI.

Objetivo:

e Analisar o papel dos diferentes lideres na gestdo do curriculo escolar (a forma
como interagem na sua definicdo e como isso influencia a eficacia da

implementacdo do mesmo);

5.1 Quais sdo os maiores desafios que enfrenta ao coordenar a gestdo do curriculo
escolar?

5.2 Como € que os lideres da escola lidam com divergéncias sobre o curriculo? Esse
processo de resolucdo de conflitos é colaborativo?

5.3 Com base na sua experiéncia, 0 que poderia ser feito para melhorar a colaboracéo

entre os diferentes niveis de lideranga na gestdo curricular?

Reflexdes Finais
Objetivo:

e Propor orientacBes para melhorar a colaboracdo entre as diferentes liderancas

na gestdo do curriculo escolar.

6.1 Como € que visualiza o futuro da gestdo do curriculo na escola? Quais sdo 0s
préximos passos ou mudancas que considera importantes?
6.2 Gostaria de acrescentar algo mais sobre o papel da lideranca na gestéo do curriculo

escolar que ndo tenha sido abordado nas perguntas anteriores?
Obrigada

Andreia Batista
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Apéndice VI - Transcricdo das entrevistas realizadas as coordenadores de

departamento e a Coordenadora dos Diretores de Turma
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Transcricdo da Entrevista 1
Entrevistado (E1)

1.1 Qual a sua formacdo académica?

R: Eu sou licenciada || |G

1.2 Pode descrever brevemente o seu percurso profissional, incluindo os cargos que
desempenhou ao longo do tempo?

R: Entdo, eu comecei a minha carreira profissional em 1990 como professora, como docente .

I t<ceiro ciclo e secundério. Passei por intimeras escolas. Entretanto, em 94, 95, iniciei uma
pos-graduacéo, curso de formacéo superior especializada ||| | | <. 2 partir de 96,

comecei a trabalhar como docente de ||

1.2.1 E desde quando esta nesta escola?

R: Aqui nesta escola, cerca de 10.

1.3Em que areas considera que a sua formacdo (académica ou em servico)
influenciou/influencia o seu trabalho atual na gestéo curricular?

R: A formacdo inicial influencia no sentido de ter experiéncia daquilo que é o suposto que os alunos

aprendam, de conhecimento a nivel da estrutura, dos curriculos.

1.4 Tem alguma formacio especifica para o desempenho do cargo de....? Se sim, qual?

R: Eu fiz vérias. Entretanto fiz mestrado em ||| || | } JBBBB. Em termos de coordenacéo e até de

coordenacdo de equipa multidisciplinar, tenho tido varias formac6es, mas a nivel continuo. Formacao

de Liderancas, que fiz na Nova, SBE. Fiz varias formacdes.

2.1 Como é que define gestéo do curriculo nesta escola?

R: Acho que o curriculo é gerido em fung&o das necessidades dos alunos.

2.2 Quais séo os objetivos prioritarios da gestdo do curriculo na sua escola?

R: Que os alunos aprendam.

2.3 Qual o seu papel na escola e as suas responsabilidades em relagdo a gestdo do curriculo
escolar?

R: Em relagdo a gestéo do curriculo, como coordenadora ||| . ¢ ajudar as minhas

colegas |G ouc fazem parcerias ou ddo apoios individualizados aos alunos, a

ajustar os curriculos aquilo que os alunos séo capazes de acompanhar. Em parceria com os professores

titulares, obviamente, da disciplina.

2.4 Quais sao os principais desafios que enfrenta na implementacéo e atualizacdo do curriculo?

R: Muitas vezes, aquilo que é pedido, as competéncias essenciais... Um dos grandes desafios,

voltando, eu acho que é as competéncias essenciais que sdo tdo latas que muitas vezes é dificil que os

professores percebam o que é que é mesmo essencial.
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2.5 Esses desafios impactam a qualidade do ensino e a aprendizagem dos alunos?

R: Claro.

2.6 De acordo com sua visdo, quem é que sao 0s principais intervenientes na gestao do curriculo
escolar? E porqué?

R: Os professores das respetivas disciplinas. Eu acho que eles sdo 0s principais responsaveis, na

minha opinido. N&o séo s6 os professores das disciplinas. Pronto, a nivel de escola, também cada um

dos grupos disciplinares, porque eles sdo os responsaveis por definir a distribuicdo dos objetivos e

daquilo que é suposto que os alunos aprendam.

2.7 Como € que descreve a interacdo entre esses intervenientes na construcédo e implementacéo
do curriculo escolar?

R: Eu acho que, no grupo disciplinar, sdo definidas as grandes diretrizes. Digamos assim. E depois

cada um dos professores se apropria e adequa isso aos grupos que tem consigo.

2.8 Pode partilhar exemplos de como esses intervenientes colaboram na construcdo e
implementac&o do curriculo escolar?

R: Em termos de professores das disciplinas, em colaboragdo com os Centros de Educacdo Especial,

por exemplo? Eu acho que quando... eu falo... por mim, da forma que eu costumo fazer porque eu

acho que nds conversamos também sobre 0 modo de atuacdo em sala de aula aqui com os diferentes

docentes de Educagdo Especial. Portanto, é uma questdo que é conversada, que é debatida. Eu como

professora em coadjuvagédo de sala de aula, eu funcionava como uma parceira do professor, ou seja,

tentava, depois do professor dar os contetdos, que os alunos, ndo sé os com algum tipo de necessidade

diagnosticada, mas outros que ndo tinham, que eles compreendessem. Geralmente, até atuava como

parceira. Costumavamos dividir as turmas, duas filas ficavam para um professor, duas filas para outro

professor. Para haver ali uma parceria que os alunos pudessem ter 0 acompanhamento mais proximo.

3.1 Na sua opinido, quem é que sdo os principais lideres na gestdo do curriculo escolar dentro da
escola? E porqué?

R: Em ultima anélise, ¢ a direcdo da escola, ndo ¢? Mas pronto... Mas sabemos que isso, pronto, nem

sempre é assim. Eu diria que sdo os coordenadores e os grupos disciplinares em si porque acho que

sdo os que definem o que é que os alunos vao aprender.

3.2 Qual é o seu papel, enquanto lider, na defini¢do e adaptacao do curriculo escolar?

R: De colaboracéo. Colaboracdo com os meus colegas do meu departamento, no sentido de nos

ajudarmos mutuamente, de partilharmos estratégias.

3.3 De acordo com a sua experiéncia, como é que os lideres da escola (diretores, coordenadores,
diretores de turma) partilham responsabilidades na gestdo do curriculo?

R: Isso é dificil (riso). Eu acho que, eventualmente, quando a dire¢do da escola acha que tem que

intervir, eu acho que é muito feito também no conselho pedagdgico. E no conselho pedagdgico que
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sdo dadas também orientagdes e diretrizes aos coordenadores do departamento para a definicdo do

curriculo.

3.5 Na sua opinido, as decisdes sobre o curriculo sdo tomadas de forma colaborativa entre o0s
lideres da escola? Se sim, como isso acontece?

R: Eu acho que sim.

E assim... Aquilo que eu acho que faz falta é uma visdo um bocadinho transversal do curriculo.

Pronto... Eu acho que ainda estamos numa fase em que cada departamento olha para o curriculo muito

individualmente e ndo de uma forma transversal como um todo.

Eu acho que ¢ muito isso, ¢ muito individual... muito departamento. Eu até diria mais, muito grupo a

grupo.

4.1 Na sua visdo, como é que a lideranca impacta a implementacéo do curriculo escolar?

R: Eu acho que pode fazer toda a diferenga. Eu acho que uma viséo holistica e partilhada do curriculo

e da formagdo como um todo, eu acho que faz toda a diferenca na formagé&o dos alunos.

4.2 Como é que as interacOes entre os diferentes lideres (diretores, coordenadores, professores)
impactam a eficacia da implementacéo do curriculo?

R: Se ndo houver interagdo, se ndo houver comunicagao, se houver ruidos de comunicacao, se houver

outros fatores que estejam aqui em concorréncia, eu acho que impactam muito negativamente.

4.3 Que estratégias de lideranca considera mais eficazes para garantir a implementacdo bem-

sucedida do curriculo escolar?

R: Eu acho que uma lideranga proxima... uma lideranga colaborativa... uma lideranga com visao para

a formacao integral dos alunos, para o futuro daquilo que se esperara quando eles sairem daqui. Acho

que é basicamente isso.

4.4 Pode partilhar exemplos de estratégias de lideranca que considera eficazes na
implementacé&o do curriculo?

R: Eu acho que uma lideranca de proximidade. Eu acho que a participacdo do diretor também nas

reunides de departamentos e um conhecimento aprofundado de todos os departamentos e a nivel dos

curriculos, dos objectivos essenciais, eu acho que é fundamental.

4.6 Os alunos sdo considerados na gestdo do curriculo?

R: Eu acho que ndo. Pontualmente... Talvez, claro. Em situa¢des pontuais, ndo na gestdo em si, mas

em termos de promocdo de atividades. Nas atividades, sim. Na gestdo do curriculo, ndo.

5.1 Quais s@o os maiores desafios que enfrenta ao coordenar a gestao do curriculo escolar?

R: Eu acho que séo as diferentes visGes daquilo que se espera dos alunos. Eu acho que € a principal

dificuldade. Dando um exemplo, na minha opinido, eu acho que devemos querer potencializar ao

méaximo aquilo que o aluno sera capaz de fazer e ndo nos ficarmos por meios termos.

5.2 Como é que os lideres da escola lidam com divergéncias sobre o curriculo?
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R: Os lideres tém uma posicdo de lideranca. Eu acho que, através do didlogo, terdo que fazer com que
0S outros intervenientes entendam o ponto de vista deles.
5.2.1 Esse processo de resolucao de conflitos é colaborativo?
R: As vezes, nio.
5.3 Com base na sua experiéncia, 0 que poderia ser feito para melhorar a colaboracéo entre os
diferentes niveis de lideranca na gestéo curricular?
R: Eu acho que, se calhar, a promogao de... (que € uma coisa que nds ndo temos aqui na escola) Eu
acho que... reunides de ano, ou de ciclo, em que todos os professores pudessem ter uma nogao
transversal do curriculo.
6.1 Como é que visualiza o futuro da gestédo do curriculo na escola?
R: Eu acho que, tendencialmente, néo sei. E s6 um bocadinho a minha opinido é que as escolas vao ter
cada vez mais autonomia nessa gestao.
6.1.1 Quais sdo 0s proximos passos ou mudancgas que considera importantes?
R: Eu acho que a autonomia das escolas € importante, embora eu seja de opinido que deve haver...
gue a maioria do curriculo deve ter uma estrutura nacional ou global, que ndo deveria ser tdo
individualizada.
6.2 Gostaria de acrescentar algo mais sobre o papel da lideranca na gestao do curriculo escolar
que ndo tenha sido abordado nas perguntas anteriores?
R: Nao.
Muito obrigada.
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Transcricdo da Entrevista 2
Entrevistado (E2)

1.1 Qual a sua formacao académica?

R: Eu sou licenciada || | . 2 voriontc [ o oo
educacional.

1.2 Pode descrever brevemente o seu percurso profissional, incluindo os cargos que

desempenhou ao longo do tempo? E desde quando esta nesta escola?

R: Pronto, eu fiz estagio na secundaria Ferreira Dias no Cacém, em 1991, acho eu. Estive em vérias
escolas, ndo muitas. Eu ja fui coordenadora de departamento. Naquela altura era delegada de grupo,
mas pronto, era 0 que corresponde hoje a coordenadora de departamento, diretora de turma quase
sempre, desde entdo. Também fui coordenadora do departamento de | il mas depois, como

integrei um agrupamento, passei a ficar com o || GG »ortanto, subgrupo, por
assim dizer. No inicio, precisamente em 2009, talvez, foi quando o | GGG

comegou a ter maior visibilidade e preponderancia.

Ja hé alguns anos, sou coordenadora dos diretores de turma do secundario e penso que é isso.

1.2.1 E desde quando esta nesta escola?

R: Ha cerca de 12 anos.

1.3Em que areas considera que a sua formacdo (académica ou em servico)
influenciou/influencia o seu trabalho atual na gestéo curricular?

R: Eu penso que a formagdo académica inicial foi importante, sem davida nenhuma. Mas, para a

gestdo do curriculo, penso que o que tem vindo a ser mais importante € a atualizacdo que vamos

fazendo ao longo dos anos. E, de algum modo, também a experiéncia que nos vai dando a perceber o

que é que funciona melhor numas turmas do que noutras, numas situa¢des do que noutras.

Mas, sem davida, que a formacao inicial é sempre importante, mas ndo chega.

1.4 Tem alguma formacao especifica para o desempenho do cargo de Coordenador de ....?

R: Néo.

1.4.1 Acha que seria importante ter? Porqué?

R: Porque, apesar de vir legislado quais sdo as fungdes, por exemplo, dos coordenadores, dos diretores

de turma, por vezes nds nao sabemos bem até que ponto... Eu falo agora... em nome pessoal. Se calhar

outros coordenadores noutras escolas terdo outras opinides. Mas, também aqui, apesar de haver

diretrizes de quais sdo as funcdes do coordenador, ou da coordenadora, neste caso, sdo gerais. E cada

escola tem maneiras de funcionar, por vezes, diferentes.

E eu acho que, sim, que era importante haver. Sentir-me-ia mais confiante quando tomo decisdes

porque, muitas vezes, isto ja ndo tem a ver com o cargo, tem a ver com a maneira de ser, com a propria

personalidade, ndo sou uma pessoa com muita iniciativa.
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Eu vejo que é preciso fazer e faco, mas, se for para fazer coisas novas, se ndo tiver quem me diga o
que é para fazer, se calhar ndo fago. Portanto, eu penso que essa formagdo poderia dar-me mais
confianga para avangar em certas coisas.
2.1 Como é que define gestdo do curriculo nesta escola?
R: Aqui, a gestdo do curriculo, falamos do curriculo todo? Ou estamos a falar, por exemplo, do
curriculo em termos da nossa disciplina? O curriculo no geral, eu penso que € muito centrado em cada
grupo disciplinar. Eu penso que, por vezes, poderia haver um maior encontro entre 0s Varios grupos
disciplinares para poder haver maior intercdmbio, ndo s6 para a parte do trabalho dos professores,
como para a parte do curriculo propriamente com os alunos, em gue se perceba que nédo sao disciplinas
distantes. Agora, 0s proprios programas, penso que também poderiam, em alguns casos, levar a alguns
ajustes.
2.2 Quais sdo os objetivos prioritarios da gestao do curriculo na sua escola?
R: Eu penso gue é para onde € que queremos que... Quais sdo as competéncias que queremos que 0s
alunos adquiram, e os conhecimentos e tudo isso. E, portanto, tendo em conta, neste caso, o perfil dos
alunos a saida do secundario.
E penso que, muitas vezes, isso ainda ndo estd a ser implementado. Muitas vezes vemos que ha
professores muito agarrados aos programas. Programas, que agora ja ndo sdo programas, mas ainda ha
essa... aos conteudos, por assim dizer. E eu sei que ha sempre também aquela questdo dos exames. Os
alunos tém exames, ndo sei... Mas penso que sim que cada vez mais estamos num mundo em que 0s
conhecimentos estdo por todo lado e temos que, se calhar, focar mais em como é que posso aprender a
aprender, a aprender sozinha, a fazer coisas.
2.3 Qual o seu papel na escola e as suas responsabilidades em relacdo a gestdo do curriculo
escolar?
R: N&o parece que tenha muito a dizer em termos de escola, mais em termos da minha fungdo como
professora perante os alunos. Por exemplo, ultimamente, tenho estado mais com 0S cursos
profissionais e tento, de alguma maneira, que eles aprendam as diretrizes que vém, mas focados
naquilo que lhes interessa mais. Por exemplo, no curso de informatica, que eles saibam fazer alguns
relatérios, que saibam apresentar trabalhos, etc.
Dentro daquilo que €, faco algumas coisas em intercambio com outras disciplinas. IntercAmbio ndo.E
interdisciplinaridade com outras disciplinas, mas em termos de escola ndo tenho grande papel.
2.4 Quais sao os principais desafios que enfrenta na implementacéo e atualiza¢do do curriculo?
R: Os desafios € mesmo o desinteresse dos alunos. Esse é mesmo, neste momento, acho que o
principal desafio. E o desinteresse, a apatia... E depois isso tem impacto na qualidade porque eles
acham sempre que aquilo ndo interessa. Como sdo alunos que estdo focados num curso com

disciplinas mais praticas, por vezes eles sdo bons alunos nessas disciplinas praticas, mas nas outras,
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por exemplo, portugués ou inglés, eles ndo se interessam. E depois o portugués também tem uma

carga horéria para um curso profissional, eu acho que um pouco também exagerado. Por exemplo,

num 12° chega a ser 6 horas, que € mais do que no curso cientifico-humanistico. Portanto, acho que

eles sentem isso um bocado como peso.

2.5 De acordo com sua visdo, quem é que sao 0s principais intervenientes na gestao do curriculo
escolar? E porqué?

R: Eu penso que, de alguma maneira, a direcgdo da pistas para aligeirar ou ndo, conforme os casos,

por vezes. Mas, ainda assim, ndo sei muito. Sinto que, por vezes, as coisas andam um bocadinho por

cada grupo disciplinar.

2.6 Como €é que descreve a interacdo entre esses intervenientes na construcdo e implementacao
do curriculo escolar?

R: E assim, eu posso ndo estar por dentro, porque eu ndo sou coordenadora de grupo e ndo sei bem a

interacdo que possam ter.
2.6.1 E com os coordenadores dos directores de turma na construcdo e implementacéo do
curriculo escolar?

R: N&o noto que haja muita... muita interacéo.

Pelo menos ndo formal, por assim dizer. Pode haver alguma conversa, mais informal, mas ndo uma

direcéo global. N&o, isso ndo noto.

2.7 Consegue partilhar exemplos de como esses intervenientes colaboram na construcédo e
implementacéo do curriculo escolar?

R: Nao.

3.1 Na sua opinido, quem é que sdo os principais lideres na gestdo do curriculo escolar dentro da
escola? E porqué?

R: Lideres... lideres... Nem sei bem. Mas, como digo, eu penso que sdo os coordenadores de cada

grupo disciplinar. Mas, ainda assim, penso que os professores estdo muito... tém um trabalho mais

individualizado. E eu, na minha opinido, penso que deveria ser mais colaborativo, mais discutido, mais

trabalho em equipa. Porque... Por varias razdes. Primeiro porque varias cabecas pensam mais que

uma. Segundo porque pode haver mais espaco para a partilha de boas préaticas, de experiéncias, etc. e

depois porque se pode precisamente refletir em grupo essa gestdo do curriculo, em vez de cada um

estar a fazer como sempre fez. Ou ndo... hd outros que eu sei que ndo, que se atualizam, que fazem

coisas novas. Mas ndo ha muito essa partilha, quando todos poderiam... beneficiar e depois,

consequentemente, os alunos.

3.2 Qual é o seu papel, enquanto lider, na defini¢do e adaptacao do curriculo escolar?

R: Nao, ndo tenho papel.
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3.3 De acordo com a sua experiéncia, como é que os lideres da escola (diretores, coordenadores,
diretores de turma) partilham responsabilidades na gestao do curriculo?

R: Nao sei responder.

3.3.1 Mas acha que hd uma partilha entre estes lideres? Ou essa partilha aqui ndo existe?

R: Bem, ndo noto. Mas... N&o estou a dizer que néo haja, mas néo noto.

Ou seja, sobretudo eu ndo noto que haja, em termos formais, de objetivamente vamos sentar, vamos

ver 0 que é que vamos fazer, o que é que correu bem, o que é que correu mal. Eu ndo sei. Penso que

este ano houve da parte da direcdo uma preocupacdo em pedir aos coordenadores de grupo aspetos que

tenham corrido bem, outros que tenham corrido menos bem, alguns aspetos de melhoria. Agora, o0 que

é que vai ser feito com isso? Nao sei.

3.5 Na sua opinido, as decisfes sobre o curriculo sdo tomadas de forma colaborativa entre o0s
lideres da escola?

R: Eu acho que ndo. Eu as vezes tenho receio de estar a dizer isso e até haver e eu ndo ter

conhecimento, mas ndo me parece porque sendo transparecia também, por exemplo, da nossa prépria

coordenadora para mim, que sou do grupo. Néo, penso que ndo ha.

4.1 Na sua visdo, como é que a lideranca impacta a implementacéo do curriculo escolar?

R: Eu acho que ndo impacta muito. Eu acho que esta tudo muito solto.

4.2 Como é que as interagOes entre os diferentes lideres (diretores, coordenadores, professores)
impactam a eficacia da implementacéo do curriculo?

R: Eu acho que a falta de interagdo se calhar tem maior impacto do que propriamente a interacgéo

porque tem um impacto que ndo existe... Nao existe muito essa coordenagdo para a implementagao,

para caminhar para o percurso, um fio condutor, por assim dizer. Nao noto muito isso, néo.

4.3 Que estratégias de lideranca considera mais eficazes para garantir a implementacdo bem-

sucedida do curriculo escolar?

R: Eu sou muito adepta de haver trabalho colaborativo... E eu sou uma pessoa que sozinha nao

trabalho muito bem, precisamente por uma caracteristica que tenho, que ja referi ha bocado que é,

tenho receio de tomar iniciativas, por ndo correr bem, ou porque penso muito antes de as tomar e

depois demoro tanto tempo a pensar no que é que pode correr bem ou correr mal e depois acabo por

ndo fazer. Mas se eu tiver em equipa, eu fago e trabalho e vou para a frente porque sinto que para ja

que... ¢ algo em comum, que estamos todos a trabalhar para o mesmo fim. E depois, por aquilo que

também j& disse, quer dizer que eu trabalho em equipa. Se tiver um objectivo, que até também nédo é o

trabalho em equipa, vamos todos conversar sem saber para onde é que vamos. N&o, para mim tem que

haver um, seja mais de cima ou ndo, tem que haver um fio condutor para saber... queremos ir para ali,

0 que é que temos que fazer para |4 chegar. E ai, depois o trabalho em equipa, por etapas, por

objectivos, 0 que seja.
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Mas acho que sim, tem que haver planeamento e colaboragdo, que para mim sdo dois aspectos

importantes.

4.4 Consegue perceber que a forma como os lideres interagem influencia a adaptagdo do
curriculo as necessidades dos alunos e da comunidade escolar?

R: Eu acho que ndo influencia. Quer dizer, influencia, ndo havendo. Se houvesse, se calhar

influenciava de uma maneira melhor.

4.6 Os alunos séo considerados na gestdo do curriculo?

R: E assim... em termos, eu acho que sim. Quer dizer, cada professor, ao gerir as suas aulas tera que

ter em atencgdo os alunos que tem a frente, mas, quer dizer, do modo global, eu acho que néo.

5.1 Quais sdo os maiores desafios que enfrenta ao coordenar a gestao do curriculo escolar?

R: Um dos desafios, por vezes, é essa questdo de haver pouco trabalho em equipa. O outro é um

bocadinho o desinteresse. E depois eu acho que um bocadinho também a falta de lideranca.

5.2 Como é que os lideres da escola lidam com divergéncias sobre o curriculo?

R: E assim, provavelmente a interagio momentanea. Mas eu penso que a Ultima palavra é do diretor,

da direcao.

5.2.1 Esse processo de resolucdo de conflitos é colaborativo?

R: Por vezes é colaborativo, mas um pouco camuflado. No fundo, quer dizer, acaba por se fazer aquilo

que a direcdo quer.

5.3 Com base na sua experiéncia, 0 que poderia ser feito para melhorar a colaboracéo entre o0s
diferentes niveis de lideranca na gestdo curricular?

R: E assim... Para mim é vir do topo para baixo. Hierarquicamente, haver diretivas para o que é que

se tem que fazer... Qual é o objetivo final.

E depois as liderancas intermédias, também em trabalho colaborativo, fazerem, ou seja, seguirem as

etapas para levar a esse objetivo. Agora, eu acho que deve sempre vir de cima as orientagdes e também

as opiniBes, ouvir opinides, ndo é? De todos, como eu digo. Mais cabecas pensam melhor. Continuo a

bater sempre...parece que estou sempre a dizer a mesma coisa, mas para mim a chave ¢ trabalho

colaborativo, é sentar, pensar, discutir e decidir. E depois, a partir dai, executar aquilo que é para

executar.

6.1 Como é que visualiza o futuro da gestdo do curriculo na escola?

R: Néo sei muito bem, mas eu penso que terd de haver alguma reformulagdo em algumas disciplinas.

N&o s6 em termos de competéncias a adquirir, de carga horaria. E penso que deveria voltar a haver

algumas disciplinas de carater mais pratico no ensino basico.

Até para destreza manual, resolucdo de problemas, ou seja, ainda ha uma disciplina que se chama

educacdo visual, penso eu, que é importante. Mas deveria haver também a educacéo tecnoldgica, mas
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ndo sO de tecnologia, que fosse também de praticas, de saber utilizar o martelo, o machado, um

parafuso, um black and decker, sei Ia.

N&o estou a falar, ndo conhego isso, mas sei que os alunos chegam a adultos sem saberem mudar

quase uma lampada. E eu acho que muito do que lhes falta também é esse saber fazer. Porque ha

alunos que sdo mais virados para parte tedrica e estudar e etc.

E h& outros que sdo virados mais para a parte pratica. E mesmo que eles ndo venham a ser carpinteiros

ou eletricistas, pelo menos sabem fazer algumas coisas. E isso da-lhes também alguma autoestima,

saber fazer coisas praticas.

6.2 Gostaria de acrescentar algo mais sobre o papel da lideranca na gestédo do curriculo escolar
que ndo tenha sido abordado nas perguntas anteriores?

R: Néo.

Muito obrigada.
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Transcricdo da Entrevista 3
Entrevistado (E3)

1.1 Qual a sua formacdo académica?

R: Licenciatura.

1.2 Pode descrever brevemente o seu percurso profissional, incluindo os cargos que
desempenhou ao longo do tempo?

R: Sim. Entdo, integrei o ensino em 1992. Estive em vérias escolas, das quais exerci varios cargos,

exceto um, coordenadora de diretores de turma. Também estive na dire¢do, coordenadora do

departamento, coordenadora da area disciplinar e, como disse, exceto coordenagdo de diretores de

turma. De resto, passei por todas as coordenagdes.

1.2.1 Ha quanto tempo é que esta nesta escola?

R: 16, 17 anos.

1.3 Em que areas considera que a sua formacdo (académica ou em Servico)
influenciou/influencia o seu trabalho atual na gestéo curricular?

R: Relativamente ao curriculo, eu penso que os curriculos acabam por ser definidos pela tutela,

estando ela, antes da entrada em vigor, acabam por estar em haste publica, da qual depois acabam por

sofrer alteragdes e acabam por ser vinculativos. Em relacdo aos curriculos, eles acabam por ser

adaptados um pouco a realidade de cada escola, ou seja, de acordo com a turma e as caracteristicas dos

alunos, assim, o curriculo é mais aprofundado ou menos aprofundado, acabando por o essencial ser,

digamos, uma vertente em todos os niveis.

1.4 Tem alguma formacéo especifica para o desempenho do cargo de....? Se sim, qual?

R: Nao.

1.4.1Consideraria que seria importante?

R: Sim, assim como considero que, além de ser importante a formacao para coordenadora, deveria de

ser também remunerado. Ou seja, as fungdes que nos exercemos, os cargos, melhor dizendo, que nds

exercemos, diretor de turma, coordenador de diretores de turma, coordenador de area disciplinar,

coordenador de... deveriam ser cargos remunerados, ou entdo retirada a componente letiva para o

exercicio dessas fungdes.

2.1 Como é que define gestdo do curriculo nesta escola?

R: Como é que defino a gestdo do curriculo nesta escola? Com muita abertura da parte da direcéo,

sem qualquer pressdo. Portanto, considero que é muito aberta a gestdo do curriculo.

2.2 Quais sao os objetivos prioritarios da gestdo do curriculo na sua escola?

R: Os objetivos, na minha opinido, tém a ver com o projeto educativo da escola, em primeiro lugar,

com a area envolvente e com a oferta educativa da area.
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2.3 Qual o seu papel na escola e as suas responsabilidades em relagdo a gestdo do curriculo
escolar?

R: As minhas responsabilidades sdo grandes, no sentido de veicular toda a informagdo do Conselho

Pedagdgico, bem como da direcdo, dando aos meus colegas as orientagdes e os caminhos que devem

seguir.

2.4 Quais sao os principais fatores que influenciam a definic@o do curriculo nesta escola?

R: Os alunos.

2.5 Quais sdo os principais desafios que enfrenta na implementacéo e atualizacédo do curriculo?

R: A desmotivacdo da parte dos alunos. Parece-me que a tomada agora de decisdo de retirar os meios

de comunicacado digital, quando falo nisto, o telemdvel, que na minha opinido é muito mal utilizado,

porgue, por exemplo, eu na minha area, sendo de matematica, considero que o telemovel poderia ser

um instrumento de apoio ao curriculo, mas aquilo que eu verifico é que, por exemplo, quando pego

para os alunos utilizarem a simples maquina de calcular do telemével, ndo sabem utilizar.

2.6 Esses desafios impactam a qualidade do ensino e a aprendizagem dos alunos?

R: Esses desafios passam pela dificuldade da motivacdo para os alunos, hoje em dia, ndo s6 nesta

escola, mas penso que é transversal, uma vez que a maioria dos alunos ndo tem, digamos, habitos nem

métodos de trabalho e, além disso, considero que o apoio familiar, que é extremamente importante,

aqui falha um bocadinho na nossa area, ou seja, 0 acesso, digamos, a educacao inclusiva que tanto se

fala, ha aqui muitos alunos que ndo tém mesmo acesso a cultura, ndo tém um livro em casa, ndo tém

nada desses meios de veicular informacao

2.7 De acordo com sua visdo, quem € que sao 0s principais intervenientes na gestao do curriculo
escolar? E porqué?

R: Na minha opinido, as direcBGes, deveriam ser as direces, e veiculada pelos coordenadores e

seguida, portanto, o cumprimento das orientagdes emanadas precisamente de cima, por parte de todos

0s docentes do agrupamento.

2.8 Como € que descreve a interacao entre esses intervenientes na construgdo e implementacao
do curriculo escolar?

R: Eu penso que a interacdo é sempre dificil. Penso que, na minha opinido, deveria haver mais,

digamos, ligacdo de baixo para cima, quando isto quer dizer, deveria haver mais, digamos, que

interacdo entre, por exemplo, as primarias, 0s basicos e depois 0s secundarios. Eu penso que essa

articulagéo, quer vertical, quer horizontal, nos dias de hoje ainda ndo estad muito bem definida.

2.9 Pode partilnar exemplos de como esses intervenientes colaboram na construcéo e
implementac&o do curriculo escolar?

2.10 R: Sim, por exemplo, parece-me de extrema importancia que o basico, 0 ensino béasico

colabore entre os varios ciclos no sentido de se veicular que informacéo é que ja foi transmitida
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aos alunos e que informacdo € que é necessario reforcar para esses alunos, para que possam
progredir com mais sucesso.
3.1 Na sua opinido, quem é que séo os principais lideres na gestdo do curriculo escolar dentro da
escola? E porqué?
R: Os principais lideres, eu penso que todos os intervenientes sdo importantes, mas parece-me que ai,
um pouco, cada um no seu todo é determinante no curriculo. O empenho de cada docente sera
determinante nesse curriculo e acho que ai compete ao professor, que € quem contacta diretamente
com o aluno, digamos que apropriar-se e definir mais especificamente a implementacéo do curriculo
definido.
3.2 Qual é o seu papel, enquanto lider, na definicédo e adaptacdo do curriculo escolar?
R: Apresentando-se sempre nos locais proprios, dos quais fago parte, digamos que novas estratégias,
digamos que as dificuldades que foram sentidas, no sentido de as melhorar, apresentando-se sempre
sugestdes e ouvindo também as sugestdes dos outros.
3.3De acordo com a sua experiéncia, como é que os lideres da escola (diretores, coordenadores,
diretores de turma) partilnam responsabilidades na gestao do curriculo?
R: Partilham através de reunides, através de reunides e depois saem as decisdes para que todos
cumpram.
3.3.1Essas reunides sdo realizadas com alguma regularidade?
R: De acordo com a necessidade ao longo do ano letivo.
3.4 Pode descrever uma situacdo em que a divisdo de responsabilidades entre lideres ajudou ou
prejudicou a implementagdo curricular?
R:Uma pergunta dificil. Uma situacdo em que complicou ou ajudou... Sim, quando a visdo, digamos
gue no meu caso de um coordenador, possa ser diferente da visdo da dire¢éo.
3.5Na sua opinido, as decisdes sobre o curriculo sdo tomadas de forma colaborativa entre os
lideres da escola? Se sim, como isso acontece?
R: Sim, sdo. Sdo sempre ouvidos os intervenientes.
3.5.1Como é que isso acontece?
R: Acontece, por exemplo, através, no meu caso, comego por ouvir 0s alunos nas autoavaliacdes.
Ouvir 0 que é que eles consideram de melhor e de pior e depois faco subir essas decisdes e essas
interpretacGes para poderem ser tomadas as decisoes.
4.1 Na sua visdo, como é que a lideranca impacta a implementacao do curriculo escolar?
R: Depende da conviccao de cada um. E é assim, se um lider esta convicto da decisdo que foi tomada,
consegue envolver toda a comunidade. Se o lider, portanto, se ndo é a opinido e se foi tomada por

unanimidade, acho que é mais dificil impactar aquilo que foi decidido.
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4.2 Como é que as interagOes entre os diferentes lideres (diretores, coordenadores, professores)
impactam a eficacia da implementacdo do curriculo?
R: Sim, eu penso que é importante porque a nossa visdo sobre um determinado tema, assunto, pode
ndo ser a mais efetiva. E eu acho que ouvir as restantes liderancas faz de nds, enriquece a nossa
maneira de ver as coisas e até a nossa maneira de as poder reproduzir.
4.3 Que estratégias de lideranca considera mais eficazes para garantir a implementagdo bem-
sucedida do curriculo escolar?
R: A empatia e a conviccdo, precisamente, dessas decisdes. A proximidade com os meus colegas, a
orientacdo, a visdo, o inteirar-me do que é que eles estdo a fazer, dar-lhes a minha opinido, a minha
sugestdo, ouvi-los, ouvir que estratégias, como, que caminhos e ajudando-os de acordo com a minha
experiéncia porque, efetivamente, quando nos fazemos formagéo, acho que depois a préatica é que vai
amadurecendo e dando-nos, digamos, que algum saber que s6 a experiéncia é que nos traz.
4.5 Consegue perceber que a forma como os lideres interagem influencia a adaptacdo do
curriculo as necessidades dos alunos e da comunidade escolar? Se sim, de que maneira?
R: Sim, consigo, sim.
4.5.1 De que maneira?
R: Precisamente, se houver uma boa visdo e de acordo com o0s inquéritos e com as reunides entre
todos e ouvir todos, podera, dessa forma, definir um curriculo com mais, digamos, adaptacdo as
circunstancias do meio e das caracteristicas dos alunos que definem o agrupamento.
4.6 Os alunos sdo considerados na gestdo do curriculo?
R: Eu acho que tém de ser sempre considerados, de acordo com as suas necessidades e de acordo com
0s seus saberes ou n&o saberes.
5.1 Quais sdo os maiores desafios que enfrenta ao coordenar a gestao do curriculo escolar?
R: Os maiores desafios é: tentar perceber cada entidade, tentar fazer entender que muitas vezes nés
ndo somos donos do saber e da verdade e as vezes moldar as pessoas a realidade, pois acabam por
surgir de varios estratos, de varias camadas de jovens que acabam por, digamos assim, ter diferentes
interesses. Entdo é preciso saber adaptar-nos a cada uma das circunstancias que temos.
5.2 Como é que os lideres da escola lidam com divergéncias sobre o curriculo?
R: As vezes com dificuldade, as vezes com dificuldade de acordo com as caracteristicas de cada um.
5.2.1 Esse processo de resolucéo de conflitos é colaborativo?
R: Sim, é colaborativo, mas é sempre dificil, porque aquilo que eu, de acordo com, digamos, estes
anos todos, e eu tenho outra experiéncia sem ser no ensino, aquilo que verifico € que no ensino,
quando ha divergéncias de opinido, muitas vezes criam-se inimizades entre pares que nas outras
hierarquias muitas vezes ndo acontece. Pode haver uma discussao, e é da discussdo que nasce a luz,

pode haver diferentes opinifes e as pessoas a discutir é que se entendem, na minha opinido, e dai é que
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nasce a luz, mas muitas vezes isso acaba por ir para 0 campo pessoal, ndo fica s6 no profissional, as
pessoas podem ter opinides diferentes, muitas vezes ndo sabem aceitar a opinido do outro e as vezes
isso cria conflitos desagradaveis.
5.3 Com base na sua experiéncia, 0 que poderia ser feito para melhorar a colaboracéo entre os
diferentes niveis de lideranca na gestdo curricular?
R: Na minha opinido, acho que tem que estar tudo muito bem definido, ou seja, tem que ser
transmitido tudo, tem que haver, 1& est4, um papel de didlogo, de colaboracdo em reuniGes, do que
seja, em que isso tem que ser transmitido de forma muito clara, de ser definido tudo o que é e dar
conhecimento de forma Unica a todos os intervenientes no processo educativo.
6.1 Como é que visualiza o futuro da gestédo do curriculo na escola?
R: Com alguma apreensdo, porgue eu acho que o curriculo, apesar de tudo e apesar desta flexibilidade
gue se impde, assusta-me da parte, é assim também, j& estou nesta escola ha muito tempo e assusta-me
a forma como os alunos ndo procuram o conhecimento e 0 ndo querer saber, € uma coisa que me faz
muita confusao.
6.1.1 Quais sdo 0s proximos passos ou mudancas que considera importantes?
R: Uma delas € o retirar os telemdveis sem serem uso em detrimento de fungdes proprias, como referi
na minha area, o telemével pode ser um veiculo para acesso a informacdo, sempre orientado pelo
professor, e acho que hoje em dia o recurso as tecnologias, na minha opinido, e comparando com a
minha vida escolar, a minha vida académica, trouxe grandes vantagens que eu acho que ndo estdo a ser
retiradas em funcdo do conhecimento, mas sim em fungéo dos bullying e de todas essas situacgdes.
6.2 Gostaria de acrescentar algo mais sobre o papel da lideranca na gestao do curriculo escolar
que ndo tenha sido abordado nas perguntas anteriores?
R: Nao.
Muito obrigada.
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Transcricio da Entrevista 4
Entrevistado (E4)

1.1 Qual a sua formacao académica?
R: Eu sou licenciada em || GG
1.2 Pode descrever brevemente o seu percurso profissional, incluindo os cargos que
desempenhou ao longo do tempo?
R: Eu fui professora num ensino, quer dizer, em escolas particulares | ]l e depois entrei no
ensino oficial. Tenho lecionado sempre o0 5° e 6° ano, e depois também ja lecionei o 3° ciclo e o curso
profissional, mas perguntaste dos cargos. Muitos, muitos anos fui diretora turma, estive na equipa dos
horérios, estive na equipa da formag&o de turmas. O que € que fiz mais? Fui coordenadora de curso de
um curso profissional, fui diretora de turma de um curso profissional, fui duas vezes coordenadora de
curso. Acho que deve ter sido mais ou menos... Ah, eu também estive no PIEF, 8 anos estive no PIEF,
onde era diretora de turma. Sim, estes anos todos.
1.2.1 Ha& quanto tempo é que esta nesta escola?
R: 15 anos talvez...Ndo, é que eu fiquei aqui a efetiva e depois estava destacada no PIEF, e por isso...
Mais ou menos a volta desse tempo 14. Talvez.
1.3 Em que areas considera que a sua formacdo (académica ou em Servico)
influenciou/influencia o seu trabalho atual na gestéo curricular?
R: N&o muito. Acho que fui aprendendo ao longo do tempo, por mim. Quer dizer, acho que foi mais,
porgue 0 meu curso era muito tedrico, eu nao tive parte de...
Depois fiz a profissionalizacdo mais tarde, mas ndo acho que tenha tido muita influéncia.
1.4 Tem alguma formacao especifica para o desempenho do cargo de....? Se sim, qual?
R: Néo.
1.4.1 Consideraria que seria importante?
Nao sei. Quer dizer, eu acho que fui aprendendo. Fui, sei l4...
Com o que foi aparecendo. Como também tive cargos diferentes, quer dizer, sé ha algum tempo é que
eu estou estes anos todos no secretario de exames. Fui aprendendo com a propria experiéncia. Sim.
Ou seja, as vezes fazia falta ter alguma ajudinha ou algum encaminhamento, principalmente nos
cursos profissionais e quando fui coordenadora de curso, era muito trabalho, andei assim, mas foi.
2.1 Como é que define gestdo do curriculo nesta escola?
R: Nem sei.
Sei l&. Um bocadinho dificil. Eu acho que aqui na escola é o curriculo que nés quisermos. Pronto, é

assim um bocadinho...
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A minha disciplina também é um bocadinho diferente, ndo é? Porque quase ndo tem seguimento
nenhum, ndo é? E por isso, eu ndo ligo muito ao curriculo, sinceramente.

Gosto que os alunos se sintam muito bem na minha aula e queiram participar de todos
independentemente de serem bons ou de serem mais fracos e tudo. Por isso, fico feliz quando eu olho
para a turma toda e todos estdo a fazer. E por isso, vou caminhando conforme o que eu acho que...

Pela maneira como eu consigo envolver toda a turma. Por isso, nunca estou preocupada em chegar ao
fim do manual ou de dar, ndo estou. S6 me interessa aquilo, pronto. Os alunos s&o o foco.

2.2. Quais sao os objetivos prioritarios da gestédo do curriculo na sua escola?

R: E o interesse dos alunos, a motivacio e pronto. N&o é? E o que eles véo alcangando, pronto, da-se
conta depois.

2.3Qual o seu papel na escola e as suas responsabilidades em relagdo a gestdo do curriculo
escolar?

R: Eu sou coordenadora de departamentos ja ha muitos anos. Departamento, area disciplinar, ha
muitos anos. Olha, eu ndo tenho muita coisa, porque no meu grupo eu dou inteira liberdade, explico
como é gue eu funciono e sei que isso ja mudou algumas pessoas, alguns professores e meus colegas
também passaram a funcionar um bocadinho mais assim.

Mas ndo sou, cada um faz. Tem total liberdade para... Sei que entre eu e 0 meu colega, que ja ca esta
ha mais anos, é completamente diferente.

2.4Quiais sao os principais fatores que influenciam a defini¢do do curriculo nesta escola?

R: No fundo, eu também quero que eles saibam alguma coisa e que aprendam alguma coisa. Mas,
normalmente, o que eu faco é ensino-lhes e depois explico-lhes, ou s6 vou explicando conforme véo
aparecendo coisas novas.

Por isso, eu vou meter-me sempre o curriculo na pratica. As vezes, eles tém que me explicar o que é
que esta ai diferente, o que é que vocés descobriram, 0 que é que vocés ndo conhecem, pronto. E ai eu
vou-me dando as coisas sé para eles perceberem.

N&o é que eu tenha muito... N&o me interessa muito que eles cheguem ao fim do ano e que eu faca um
teste e que eles tenham todos 100%, néo é isso que me interessa.

2.5 Quais sdo os principais desafios que enfrenta na implementacéo e atualizagdo do curriculo?
R: As vezes é cativar alguns alunos, as vezes é mais dificil. A falta de motivacao. E.

2.6 Esses desafios impactam a qualidade do ensino e a aprendizagem dos alunos?

R: Quando na aula, temos alguns alunos em que ndo participam ou ndo querem participar, é sempre
tudo mais complicado porque... N&o €?

Mas... Sei 14, eu tento... Para ja eu vou muito pelo... Por incentivar os alunos e pela apostinha deles.
Tento sempre que eles percebam que conseguiram mais, que conseguiram alguma coisa, que ndo é

sempre tdo dificil. Que o som até esta 6timo.
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Pronto, vou fazendo assim tentando. E tenho conseguido algumas coisas, mas ndo consigo todas. Mas

claro que depois nas turmas é complicado. No funcionamento, naquilo tudo. Ainda por cima noés

funcionamos todos ao mesmo tempo. Por isso € sempre... Mais complicado. Nem todos chegam, nem

todos vdo ao mesmo ritmo, nem todos. E ha sempre uns que querem mais, mas tem uns atrés.

As vezes é um bocadinho dificil de gerir.

2.7 De acordo com sua visdo, quem é que sao 0s principais intervenientes na gestao do curriculo
escolar? E porqué?

R: Para mim sdo os alunos.

2.8 Como €é que descreve a interacdo entre esses intervenientes na construcdo e implementacao
do curriculo escolar?

R: Tentamos trabalhar em parcerias.

Tentamos trabalhar... As coisas sdo passadas uns para os outros. Ha ajuda.

Eu isso acho. Tirando um outro caso, que eu acho que sdo mais individualistas, ndo sei o0 qué. Eu acho

que se for pedir alguém ou assim qualquer coisa, eu acho que nds estamos muito abertos a podermos...

N&o é? Quer dizer, eu tenho dificuldade, eu... Coisa, como é que tu faz ali, passa-me e pronto.

Eu acho que isso nés... Nao tenho... Eu acho que ndo tenho dificuldade.

N&o me sinto a trabalhar sozinha sem... Se trabalho sozinha, é porque eu ndo vou pedir. Porque se eu

pedir, eu sei que as pessoas vao.

3.1 Na sua opinido, quem é que sdo os principais lideres na gestdo do curriculo escolar dentro da

escola? E porqué?

R: Aqui na escola? N&o sei. N&o sei.

3.2 Qual é o seu papel, enquanto lider, na defini¢ao e adaptacéo do curriculo escolar?

R: Mas eu ndo me sinto lider em nada. Enquanto coordenadora, ndo, ndo sinto. N&o sinto. Enquanto
eu com o0...Com o Miguel... J& ajudei na formacéo, ndo sei o0 qué. Ele ajudou-me, ndo sei o qué.

Pronto. Mas nao sinto que estou... Percebes?

N&o consigo... Pois ja porque eu acho que ndo consigo... Nao sou muito pessoa para...

Para impor as coisas ou para... Ndo é? Gosto muito de trabalhar em conjunto.

Gosto mais do que... Ha coisas que eu gosto de trabalhar sozinha, mas h& muitas coisas que eu gosto
de trabalhar em conjunto.

Entdo, acaba por ser uma lider porque, ao ndo impor e ao trabalhar em conjunto, é o papel de
um lider.

R: Pois. Est& bem.

3.3De acordo com a sua experiéncia, como é que os lideres da escola (diretores, coordenadores,

diretores de turma) partilham responsabilidades na gestao do curriculo?
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R: Ah, eu acho que até se partilha. Quer dizer...

Temos as vezes algumas dificuldades. Alguns ndo partilham e empurram para 0s outros, mas eu acho

que, no geral, acho que toda a gente tenta ser responsavel e fazer as coisas.

3.4 Pode descrever uma situacdo em que a divisdo de responsabilidades entre lideres ajudou ou
prejudicou a implementagao curricular?

R: Ah, por exemplo, no conselho pedagdgico. Eu acho que nés temos de comunicar tudo as pessoas

dos grupos, depois para os grupos disciplinares. E nds organizamos de maneira que ha uma pessoa que

faz um resumo e envia para todas.

Todas vemos um bocadinho o que se escreveu, todas damos mais achegas. Um exemplo que nds

conseguimos fazer e foi uma coisa que foi entre n6s. Tem que se mandar porgue é que estamos todas a

fazer.

Entdo faz uma, as outras véem.

3.5 Na sua opinido, as decisdes sobre o curriculo sdo tomadas de forma colaborativa entre os

lideres da escola? Se sim, como isso acontece?

R: Acho que sim. Acho que de maneira geral. Talvez haja grupos e coisas que nao sejam.

Talvez seja mais imposto ou assim. Eu ndo gosto de impor e gosto de deixar um bocadinho a liberdade

de cada um. Mas eu acho que, no geral, talvez as coisas sejam um bocadinho assim. Cada um tem a

sua liberdade.

4.1 Na sua visdo, como é que a lideranca impacta a implementacao do curriculo escolar?

R: Eu ndo gosto nada de dizer que sou lider. Eu acho que tem impacto. Ha certas coisas que... Eu vejo

Ia no secretéario de exames, ha certas coisas que eu acho que tem que haver alguém a frente. Ndo da

sermos todos.

Alguém tem que saber as coisas.

4.2 Como é que as interacdes entre os diferentes lideres (diretores, coordenadores, professores)
impactam a eficacia da implementacéo do curriculo?

R: Eu acho que s6 assim é que o curriculo tem eficéacia se as pessoas conseguirem trabalhar juntas.

4.3 Que estratégias de lideranca considera mais eficazes para garantir a implementacdo bem-

sucedida do curriculo escolar?

R: O trabalho em equipa acho que é fundamental. Sei |4, as pessoas serem verdadeiras e, percebes? e

quando ajudam-se, pronto, terem mesmo essa coisa de querer ajudar e tudo. Eu acho que € isso.

4.5 Consegue perceber que a forma como os lideres interagem influencia a adaptacdo do
curriculo as necessidades dos alunos e da comunidade escolar? Se sim, de que maneira?

R: sim sim sim.

4.5.1De que maneira é que influencia?
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R: Eu acho que as coisas s6 funcionam se nds estivermos todos no mesmo, a fazer mais ou menos
tudo para 0 mesmo fim. Quer dizer, se nds conseguirmos ter mais ou menos 0s mesmos objetivos, nds
vamos conseguir e eu acho que isso é fundamental.
4.6 Os alunos séo considerados na gestdo do curriculo?
R: Sim. Acho que sim.

4.6.1 De que maneira?
R: Eu acho que n6s aqui tentamos, e temos uma grande diferenca de alunos, muito, muito grande. Eu
acho gue nos tentamos que eles facam parte disso.
Se calhar ndo tanto como deveria ser... se calhar em algumas disciplinas... ndo sei, mas acho que no
geral tentamos. De ir ao encontro dos interesses deles, de ir ao ritmo deles, ndo sei, no geral eu acho
gue estdo integrados. E sdo tidos em conta.
Acho gue sim, pelo menos eu gostaria que sim.
5.1 Quais sdo os maiores desafios que enfrenta ao coordenar a gestao do curriculo escolar?
R: [ /ora eu acho que, a
principio, nas minhas aulas eu nunca nem disse nada, nem nada, porque também é uma disciplina que
ndo tem problema nenhum, ndo tem nada. Acredito que em outras disciplinas também seja dificil esta
ligagao NG
5.2 Como é que os lideres da escola lidam com divergéncias sobre o curriculo?
R: Ui
5.2.1 Esse processo de resolucdo de conflitos é colaborativo?
R: As vezes ndo é.

5.3 Com base na sua experiéncia, 0 que poderia ser feito para melhorar a colaboracéo entre o0s

diferentes niveis de lideranca na gestao curricular?
.|

6.1 Como é que visualiza o futuro da gestéo do curriculo na escola?
R: Acho que vai continuar 0 mesmo.
6.1.1 Quais sdo 0s proximos passos ou mudancas que considera importantes?

R: Era a mudanca ||| | |G

6.2 Gostaria de acrescentar algo mais sobre o papel da lideranca na gestdo do curriculo escolar

gue nao tenha sido abordado nas perguntas anteriores?

R: Nao, |

Muito obrigada.
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Transcricdo da Entrevista 5
Entrevistado (E5)
1.1 Qual a sua formacdo académica?
R: Licenciatura
1.2 Pode descrever brevemente o seu percurso profissional, incluindo os cargos que
desempenhou ao longo do tempo?
R: 26 anos. Entdo, fui diretora de turma, fui diretora de instalacGes, fui coordenadora disciplinar,
coordenadora do PES e coordenadora de departamento.
1.2.1 Ha quanto tempo é que esta nesta escola?
R: Nesta escola € 0 meu guinto ano.
1.3 Em que areas considera que a sua formagdo (académica ou em Servico)
influenciou/influencia o seu trabalho atual na gestéo curricular?
R: Na gestdo curricular? E assim, o nivel de formagéo, ainda estou a utilizar muito a minha formacao
académica, porque a nivel de formacdo profissional ndo tenho feito muita formacédo no dmbito da
gestdo do curriculo.
1.4 Tem alguma formacio especifica para o desempenho do cargo de....? Se sim, qual?
R: Nao.
1.4.1 Consideraria que seria importante?
R: E assim, nesta escola é facil porque o meu departamento e o grupo disciplinar funcionam bem,
damo-nos bem, mas no caso de me deparar com maiores dificuldades, se calhar o facto de ter uma
formacdo mais especifica e orientadora se calhar ajudava.
2.1 Como é que define gestdo do curriculo nesta escola?
R: Noés aqui... é assim, para ja temos que distinguir segundo, terceiro ciclo e secundario. A nivel de
gestdo de curriculo temos total liberdade para pegar no curriculo de um determinado ano ativo e de
acordo com as necessidades dos alunos, em um sétimo ano nos ja fizemos isso, trocar temas e portanto
temos flexibilidade no sentido de gerir de acordo com temas mais facilitadores para os alunos, por
exemplo ndo deixar um tema dificil para o fim do ano ativo, portanto nesse aspecto temos total
liberdade de gerir e de fazer as planificacbes e um bocadinho de encontro com as necessidades dos
alunos. No secundério é mais complicado, principalmente no décimo e décimo primeiros anos, que séo
anos de exame, entdo ai, € mais fechado, somos mesmo obrigados a cumprir aquilo na integra.
2.2 Quais sao os objetivos prioritarios da gestdo do curriculo na sua escola?
R: Facilitar a aprendizagem dos alunos, as vezes escolhendo temas inicialmente mais motivadores
para eles, as aprendizagens das ciéncias. Tentar, por exemplo, ndo deixar aqueles temas mais dificeis
para o final do ano letivo, porque eles ja estdo mais cansados e consequentemente a possibilidade de

haver ali depois um insucesso vai ser maior, portanto ha alguma preocupacdo nesse sentido.
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2.3 Qual o seu papel na escola e as suas responsabilidades em relagdo a gestdo do curriculo
escolar?
R: Eu acho que ndo tenho um papel Gnico. E um trabalho que é feito por grupo disciplinar e que nds
decidimos quando a preparagdo do ano letivo, pode haver sugestfes, mas é uma decisdo que nédo é
minha, é tomada em grupo disciplinar.
2.4 Quais sao os principais fatores que influenciam a definic@o do curriculo nesta escola?
R: Os fatores muitas vezes tém a ver com a qualidade, que ndo é qualidade, é o tipo de turma que séo
sempre diferentes, alias, nds muitas vezes quando fazemos as planifica¢fes e decidimos, muitas vezes
fazemos isso até final de setembro, que é para termos um contato primeiro com as turmas e irmos
ajustando de acordo com as necessidades, mas a prioridade tem a ver com isso, com tentar 0 sucesso
dos mitdos e principalmente motiva-los a aprendizagem das ciéncias.
2.5 Quais séo os principais desafios que enfrenta na implementacéo e atualizag¢do do curriculo?
R: Atualmente nesta escola tem a ver com o facto de termos muitos alunos de portugués lingua nédo
materna, que ha ali uma barreira na comunicagdo e que os colegas, quem tem mais esses turmas
verbalizam, que ha ali uma dificuldade em gerir o curriculo e as vezes a dificuldade também tem a ver
com o facto dos mitidos ndo estarem muito motivados para as aprendizagens, que as vezes acho que é
mais dificil tentar entrar numa sala de aula e tentar agarrar uma turma e levar a nossa a avante e que
eles sejam felizes enquanto aprendem. H& uma grande resisténcia, acho eu deles para as
aprendizagens.
2.6 Esses desafios impactam a qualidade do ensino e a aprendizagem dos alunos?
R: Sim, tem, porque para os alunos de lingua portuguesa ndo materna é dificil, obviamente néo
dominando a lingua, adquirir competéncias essenciais e para aqueles que estdo desmotivados,
obviamente que sdo desmotivados muitos que ndo vao querer fazer em sala de aula, muito menos em
casa e que obviamente vai influenciar de forma negativa depois o sucesso deles.
2.7 De acordo com sua visdo, quem é que sao 0s principais intervenientes na gestao do curriculo
escolar? E porqué?
R: Eu acho que somos nos professores, quer dizer, os curriculos ja deviam ter levado grande volta.
Verdade seja dita. Ndo é? O programa de 10° e 11° de biologia é 0 mesmo ha 20 anos. Agora, o facto
de nds, pelo menos aqui, termos a flexibilidade de podermos gerir j& ndo é mau, mas é assim, vem de
cima, vem do Ministério e hd programas que a gente ja deveria ter levado especialmente quando
falamos de disciplinas de ciéncias, que ha uma grande evolugdo cientifica em termos tecnolégico nos
altimos 15 anos. Ha matérias que poderiam ser muito mais aliciantes para os mitdos e que poderiam
ser uma fonte de motivagdo e as vezes andamos a dar coisas que ndo interessa muito.
Mas dentro dos professores todos tém o mesmo papel ou dentro da escola consegue

identificar diferentes intervenientes consoante os cargos que cada um ocupa?
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R: Eu acho que tem a ver com o grupo disciplinar, porque ha pessoas que por exemplo tém mais

experiéncia no terceiro ciclo, h& outras que tém mais experiéncia no secundario e quando falamos de

professores, muitos deles que j& tém mais de 10, 15 anos de ensino, sdo pessoas que ja estdo no terreno

h& muito tempo, acho que todos deviam ter um igual papel em discutir, em definir, em propor

mudancas porque |4 estd, depende da tua experiéncia enquanto docente. Na realidade, mesmo no

terceiro ciclo, ha pessoas que ja trabalharam muito mais no sétimo do que no oitavo e do que no nono

e, portanto, acho que cada um tem um papel importante e ndo identifico assim uma pessoa, tipo o

coordenador. Porqué o coordenador? N&o. Acho que todos tém experiéncias diferentes e tém que ser

partilhadas.

2.8 Como €é que descreve a interacéo entre esses intervenientes na construcdo e implementacéo
do curriculo escolar?

R: A nivel do grupo? O meu grupo funciona muito bem, quer disciplinar, quer de departamento e,

portanto, € um grupo que as pessoas tém um bom senso, que ouvem o outro, que damos sugestoes e,

geralmente, conseguimos chegar a decisdes e conclusdes sem grandes problemas e, portanto, é algo

gue funciona bastante bem.

2.9 Pode partilhar exemplos de como esses intervenientes colaboram na construcdo e
implementacéo do curriculo escolar?

R: Acho que sim, que posso. Por exemplo, no inicio do ano letivo, nds partilhdmos sempre, na drive,

todas as planificagdes por ano. Certo. E todos nés vamos construindo o documento e vamos dando

sugestdes. Ou seja, eu, por exemplo, estou mais para o secundario agora, mas vou sempre ver e dando

sugestdes e, portanto, vai sendo um documento que vai ser construido em conjunto e que todos temos

acesso e que todos vamos melhorando, porque é algo que é dindmico, ndo é rigido e, portanto, é algo

que se faz. Por exemplo, a prova de equivaléncia a frequéncia, ndo é o que é o curriculo, mas também

vamos construindo assim todos em conjunto.

Ha uma grande partilha de informacdo, de documentos, a que todos temos acesso e que todos podemos

alterar e mudar na hora.

3.1 Na sua opinido, qguem é gque sao os principais lideres na gestdo do curriculo escolar dentro da
escola?

R: No6s. Somos todos nos, supostamente.

A direcdo da-nos toda a liberdade para aplicarmos e gerirmos o curriculo. E depois cabe a cada um

“nao ser autista” e, de acordo com os grupos que tém a frente, ir gerindo e ir adequando as

necessidades. Agora, ndo posso dizer que é dire¢do, acho que néo.

A direcdo é importante porque da-nos liberdade, porque eu ja estive em escolas em que ndo havia essa

flexibilidade, essa liberdade de poderes alterar contetidos, se queres.

3.2 Qual é o seu papel, enquanto lider, na definicdo e adaptacao do curriculo escolar?
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R: Definicdo, ndo fui eu que o defini. Agora, adaptar o curriculo é a tal historia, todos temos essa

capacidade. As vezes posso sugerir a colegas que estejam mais atrapalhados. N&o é? As vezes, temos a

situacdo do 9° ano, que € um curriculo extenso. “Ah! Estou atrasada” e eu digo nao stresses com isso ¢

sugiro formas de tentar ultrapassar esses atrasos, nomeadamente juntando matérias, dando sugestfes a

forma como as vezes podemos ali acelerar um bocadinho.

3.3De acordo com a sua experiéncia, como é que os lideres da escola (diretores, coordenadores,

diretores de turma) partilham responsabilidades na gestéo do curriculo?

R: Eu acho que o facto de nos darem essa liberdade toda, que a figura dos lideres da escola acaba por

passar muito despercebida. Ou seja, se tivéssemos a situacdo inversa, dava mais nas vistas. Mas como

é algo que corre bem e o facto de nos estarmos a vontade nesse aspecto e de ndo andarem em cima de

nos a controlar isso, eu acho que passa muito despercebida e acho que todos somos professores e todos

tentamos cumprir.

3.4 Pode descrever uma situacdo em que a divisdo de responsabilidades entre lideres ajudou ou

prejudicou a implementacé&o curricular?

R: N&o tenho conhecimento.

3.5 Na sua opinido, as decisdes sobre o curriculo sdo tomadas de forma colaborativa entre os
lideres da escola? Se sim, como isso acontece?

R: Sim, acho que s&o. Ainda agora no pedagdgico estivemos a ver a situagdo da cidadania e dos

temas, e € algo que é falado, que é abordado, que € discutido e sugerimos alteracdes.

4.1 Na sua visdo, como é que a lideranca impacta a implementacao do curriculo escolar?

R: Os lideres de topo, acho que deviam estar mais presentes, no sentido de ndo ter curriculos com ndo

sei quantos anos, alguns deles totalmente ja desatualizados e desajustados as necessidades dos alunos.

A nivel de hierarquia de escola, de superiores, la esta. E o consenso de darem a liberdade aos

professores de poderem gerir. E depois, enquanto grupos disciplinares e professores, € tentar ir

ajustando, tendo em conta aquilo que nds temos em frente, que sdo as turmas.

4.2 Como é que as interacdes entre os diferentes lideres (diretores, coordenadores, professores)

impactam a eficacia da implementacéo do curriculo?

R: Poderia impactar muito, se houvesse maior envolvéncia, principalmente do Ministério da

Educacéo.

4.3 Que estratégias de lideranca considera mais eficazes para garantir a implementacdo bem-

sucedida do curriculo escolar?

R: Estratégias de lideranga? Eu acho que é: partilha de experiéncias, muita comunicacéo, o nao ter

medo de dizer que estou com dificuldades com esta situagdo ou com esta turma, ou pedir ajuda. E

tentar em conjunto arranjar solugdes para tentar combater as principais dificuldades que tu tens. Mas

acima de tudo, eu acho que nos cada vez mais deviamos trabalhar mais em equipa, partilhar
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experiéncias, partilhar dificuldades, pedir ajuda, porque as vezes temos dificuldades e ndo pedimos
ajuda. E as vezes a solucdo nao é dificil, mas simplesmente estamos tdo cansados e tdo exaustos que
nem te passa pela cabeca que a solugdo poderia ser essa. Eu acho que basicamente passa por ai, por
partilharmos mais.
4.4Pode partilhar exemplos de estratégias de lideranga que considera eficazes na implementacéo
do curriculo?
R: Sim, por exemplo, tive uma colega no grupo que estava com bastantes dificuldades a nivel
emocional. E isso estava a fazer com que isso se refletisse na sua vida profissional. E a colega estava
super triste, estava super abatida. E € uma questdo de tu, as vezes, estares a alerta, nds ndo somos
robds, e tentares ajudar dentro das tuas possibilidades, quem esta a precisar de ajuda. E o facto de eu a
ter motivado, de eu ter falado com ela, de andar em cima dela, ndo no sentido de dar-lhe o colinho,
basicamente foi isso que eu fiz, foi dar-lhe o colinho, acho que a ajudou imenso.
4.5 Consegue perceber que a forma como os lideres interagem influencia a adaptagdo do
curriculo as necessidades dos alunos e da comunidade escolar? Se sim, de que maneira?
R: Sim, se estivermos atentos e tentarmos ir de encontro com as necessidades, vai influenciar de forma
positiva.
4.6 Os alunos sdo considerados na gestédo do curriculo?
R: Claro.
4.6.1 De que forma?
R: Entdo, tendo em conta as necessidades deles, as dificuldades deles, as estratégias de ensino que 0s
possam motivar para a aprendizagem, por exemplo, em ciéncias é tentar ir sempre pela atividade
experimental, que € algo que eles gostam de mexer e testar e, portanto, publico alvo sdo os mitdos.
5.1 Quais sdo os maiores desafios que enfrenta ao coordenar a gestao do curriculo escolar?
R: Os maiores desafios era ter novos curriculos para gerir. Se bem que isso ndo é um desafio porque
ainda ndo o tenho em mdos. Nao é. Mas sim, as vezes é arranjar estratégias para trabalhar
determinados temas no curriculo que saem fora da caixa e tentar inventar um caminho.
5.2 Como € que os lideres da escola lidam com divergéncias sobre o curriculo?
R: Acho que acima de tudo é uma relacdo cordial que nés podemos conversar e tentar chegar a
acordo.
5.2.1 Esse processo de resolucéo de conflitos é colaborativo?
R: Sim, acho que sim. Temos agora o caso da cidadania, por exemplo, faltavam os temas para o
secundario e nos tentdmos estar ali a articular os temas para o secundario, acho que sim.
5.3 Com base na sua experiéncia, o que poderia ser feito para melhorar a colaboracéo entre os
diferentes niveis de lideranca na gestao curricular?

R: Talvez mais comunicacéo entre eles.
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6.1 Como é que visualiza o futuro da gestéo do curriculo na escola?
R: Eu gostava que fosse uma gestéo curricular mais dindmica, mais flexivel, mais atualizada e que se
fosse mais de encontro as necessidades dos miudos. Ou seja, acho que o curriculo devia ser feito com
base para a vida ativa, e ndo o facto de eles acabarem no secundério, por exemplo, sem ser um curso
profissional, eles acabam no 12° ano e basicamente eles podem ter muito conhecimento, mas se néo
conseguirem entrar numa faculdade, eles basicamente ndo sabem fazer nada. E acho que nesse
aspecto, eu sei que o ensino profissional tem um objetivo diferente, mas eu acho que a semelhanca,
por exemplo, do sistema educativo alemdo, os mitdos quando chegam ao final do 9° ano, eles podem
experienciar diferentes areas de estudo, economia, area de saude, fazem estagios com empresas logo
em diferentes areas para eles tentarem perceber se é aquilo que gostam ou ndo. E acho que 0 nosso
curriculo continua demasiado teorico e que eles ndo saem preparados para a vida.
6.1.1 Quais sdo 0s proximos passos ou mudancas que considera importantes?
R: Basicamente ¢ comecar pela base. Sei la... pelo primeiro ciclo, segundo ciclo talvez, e tentar
ajustar as necessidades da nossa sociedade.
6.2 Gostaria de acrescentar algo mais sobre o papel da lideranca na gestdo do curriculo escolar
que ndo tenha sido abordado nas perguntas anteriores?
R: Nao, acho que ndo.

Muito obrigada.
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Transcricdo da Entrevista 6
Entrevistado (E6)
1.1 Qual a sua formacdo académica?
R: Licenciatura.
1.2 Pode descrever brevemente o seu percurso profissional, incluindo os cargos que
desempenhou ao longo do tempo?
R: O percurso profissional sé no ensino? S6 no ensino. Eu, portanto, tive os cargos, quase todos, de
diretora de turma, portanto, coordenadora de area disciplinar, coordenadora de departamento, fui
membro do conselho geral numa outra escola que ndo esta, e é isso.
1.2.1 Ha quanto tempo é que esta nesta escola?
R: Nesta escola, estou ha sensivelmente 30 anos, talvez, 35, 30 ou 35, ndo sei exatamente. Porque eu,
para além desta escola, estou ha 35 anos, porque eu fiquei logo depois, mas estive destacada em varias
outras escolas.
1.3 Em que areas considera que a sua formagdo (académica ou em Servigo)
influenciou/influencia o seu trabalho atual na gestéo curricular?
R: Na gestéo curricular? H& sempre coisas novas que uma pessoa aprende com a formag&o, isso sim,
claro que sim. Até uma pessoa tenta sempre aplicar aquilo que aprende quando ha formacao, claro que
isso influencia sempre.
1.4 Tem alguma formacao especifica para o desempenho do cargo de....? Se sim, qual?
R: Nao.
1.4.1 Consideraria importante?
R: Ha aquelas varias exploracdes que se foi fazendo, por exemplo, daqueles cursos de formadores
intermédios, eu sei que é assim, fiz varios porque faziam parte e como tinhamos todos temos que
apresentar os créditos de formacao, escolhi alguns nessa area, mas sim, especificas, especificas, sim,
era para esse efeito, sim, mas a nivel dessas formacdes, 25, 50 horas, fiz algumas sim.
2.1 Como é que define gestéo do curriculo nesta escola?
R: O curriculo... o curriculo quer dizer, ¢ gerido... ¢ gerido como ¢é nas outras escolas, uma pessoa
tem que seguir as normas para gerir o curriculo. Ha flexibilidade para cada um, gerir e, sobretudo,
adaptar e ajustar aos alunos de que maneira, quer dizer, ndo podemos comparar as escolas com o
mesmo, enfim, ha uma flexibilidade, sim, sim, sim.
2.2 Quais sdo os objetivos prioritarios da gestdo do curriculo na sua escola?
R: Os prioritérios, é tentar que o aluno chegue ao fim do ciclo e consiga, consiga evoluir.
2.3Qual o seu papel na escola e as suas responsabilidades em relagdo a gestdo do curriculo

escolar?
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R: E orientar, enquanto coordenadora, é orientar os colegas tentando ajuda-los na melhor maneira que
eu sei e dar a minha sugestdo enquanto membro do Conselho Pedagdgico.

2.4Quais sdo os principais fatores que influenciam a definigdo do curriculo nesta escola?

R: E circunstancial, portanto, tudo influencia a defini¢do do curriculo. Desde o aluno, desde o espaco
em que estamos inseridos, da zona, tudo isso tem influéncia no curriculo.

2.5 Quiais sao os principais desafios que enfrenta na implementacéo e atualizagdo do curriculo?
R: O desafio é sempre melhorar.

2.6 Esses desafios impactam a qualidade do ensino e a aprendizagem dos alunos?

R: Tém. Se os alunos evoluem, se 0s alunos conseguem atingir os certos objetivos, claro que vao dar

resultados melhores no futuro.

2.7 De acordo com sua visdo, quem é que Sao 0s principais intervenientes na gestdo do curriculo
escolar?

R: A escola em si, os professores da escola, a direccdo da escola. Todas as pessoas que intervém no

curriculo.

2.8 Como é que descreve a interacao entre esses intervenientes na construgdo e implementacao
do curriculo escolar?

R: Em relacdo a esta escola, acho que é uma interagcdo bastante com colaboracdo e bastante

conseguida.

2.9 Pode partilnar exemplos de como esses intervenientes colaboram na construcdo e
implementacéo do curriculo escolar?

R: Todos os dias esta a haver a colaboracdo, por exemplo, entre 0s membros de direcdo, entre 0s

professores, entre os proprios alunos, entre os funcionarios da escola. Tudo isso influencia no

curriculo.

3.1 Na sua opinido, quem é que sdo os principais lideres na gestdo do curriculo escolar dentro da

escola? E porqué?

R: Os principais lideres? Sem duvida que s&o os professores e também a dire¢do. Mas acho que s&o

todos importantes, ndo posso dizer que um seja mais importante que o outro.

3.2 Qual é o seu papel, enquanto lider, na defini¢do e adaptacao do curriculo escolar?

R: Eu ndo me considero lider. Eu, no fundo, sou professora, como os meus colegas. E h& que orientar,

centrar as coisas numa pessoa e eu sou 0 representante dos meus colegas, mas ndo me considero lider

nem mais que o outro.Sou a representante que faz chegar a dire¢éo, que faz chegar a uma direcdo da

escola, que faz chegar a opinido de todos nés. Ndo me considero lider para esse efeito. Estou a

representar um grupo.
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3.3De acordo com a sua experiéncia, como é que os lideres da escola (diretores, coordenadores,
diretores de turma) partilham responsabilidades na gestao do curriculo?
R: No meu caso, no meu departamento, na minha &rea disciplinar, eu tento fazer passar as coisas
como elas séo, ser muito real. Nao posso falar pelos outros.
3.4 Pode descrever uma situacdo em que a divisdo de responsabilidades entre lideres ajudou ou
prejudicou a implementagao curricular?
R: N&o estou a ver assim nenhuma. N&o.
3.5 Na sua opinido, as decisdes sobre o curriculo sdo tomadas de forma colaborativa entre os
lideres da escola? Se sim, como isso acontece?
R: Séo.
3.5.1Como é que isso acontece?
R: Através dos coordenadores, tanto da area disciplinar, como do departamento e das decisdes do
conselho pedagdgico.
4.1 Na sua visdo, como é que a lideranca impacta a implementacéo do curriculo escolar?
R: Depende muito da boa colabora¢do dos varios membros da comunidade escolar com os lideres
entre aspas. Eu ndo gosto de termo lideres, mas como é que reagem, como € que é, se hd um bom
relacionamento ou se ndo. Acho que isso é importante, até com a propria direcdo. Acho que isso é
muito importante.
4.2 Como é que as interacOes entre os diferentes lideres (diretores, coordenadores, professores)
impactam a eficacia da implementacéo do curriculo?
R: Tem impacto, sim.
4.3 Que estratégias de lideranca considera mais eficazes para garantir a implementacdo bem-
sucedida do curriculo escolar?
R: A informacao, sobretudo a informacdo. Informacgéo no sentido de comunicac¢do. De comunicacéo e
de abertura, de ndo haver aqui coisas escondidas e outras coisas que se dizem. Ndo, a abertura nesse
sentido.
4.4Pode partilhar exemplos de estratégias de lideranga que considera eficazes na implementacéo
do curriculo?
R: Eu acho que, acima de tudo, haver a confianga com as liderangas, se quisermos, e com os restantes
colegas. E preciso ser e sinceridade, acho que é o mais importante. Se funciona, eu acho que o resto
pode funcionar. Se houver um mau ambiente... E claro que as coisas, em principio, ndo funcionam,
sabe? Se ha um mau ambiente, se uma pessoa esta logo de... Ndo tem vontade de fazer as coisas, néo.
4.5 Consegue perceber que a forma como os lideres interagem influencia a adaptacdo do
curriculo as necessidades dos alunos e da comunidade escolar? Se sim, de que maneira?

R: sim, sim, sim
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4.6 Os alunos séo considerados na gestdo do curriculo?

R: Temos que ter em conta que tipo de alunos é que temos, sim, como é 6bvio. Nem todas as escolas

séo iguais e nem todos os alunos sdo iguais.

5.1 Quais s@o os maiores desafios que enfrenta ao coordenar a gestao do curriculo escolar?

R: A tentar fazer passar a mensagem a colegas que, se calhar, estdo c4, as vezes, sO de passagem e

também ndo tém vontade de se embrenhar. Portanto, tentar levar as pessoas a embrenharem-se

também no curriculo, no que é preciso, no que é necessario.

5.2 Como é que os lideres da escola lidam com divergéncias sobre o curriculo?

R: Chegando a consensos. E a Ginica maneira. Chegando a consensos, trabalhando, vendo os diferentes

pontos de vista e chegando a consensos.

5.2.1 Esse processo de resolucdo de conflitos é colaborativo?

R: Eu acho que é. Nesta escola, eu acho que é.

5.3 Com base na sua experiéncia, o que poderia ser feito para melhorar a colaboragéo entre os
diferentes niveis de lideranga na gestéo curricular?

R: Pois... se calhar, um bocado mais de abertura. As vezes, e eu falo por mim, se calhar, entre os

colegas mais jovens e os colegas mais antigos, digamos assim. As vezes ha algum choque, mas tem

que haver abertura de parte a parte. E nesse caso, acho gque as coisas se resolvem.

6.1 Como é que visualiza o futuro da gestao do curriculo na escola?

R: Acho que vai num bom caminho. Acho que vai num bom caminho.
6.1.1 Quais sdo 0s préximos passos ou mudancas que considera importantes?

R: O curriculo tem que estar sempre dependente do tipo de alunos que nds temos e da populacdo em

que estamos. Portanto, acho que isso é o0 mais importante.

6.2 Gostaria de acrescentar algo mais sobre o papel da lideranca na gestao do curriculo escolar
que ndo tenha sido abordado nas perguntas anteriores?

R: Nao.

Muito obrigada.
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Transcricdo da Entrevista 7
Entrevistado (E7)
1.1 Qual a sua formacdo académica?
R: Licenciada em || .
1.2 Pode descrever brevemente o seu percurso profissional, incluindo os cargos que
desempenhou ao longo do tempo?
R: Iniciei a minha carreira na Escola Secundaria da Cidadela. Fui sem professora na altura, ndo eram
cursos profissionais, era um curso normal. Lecionei uma disciplina super importante que era a EOTD,
tinha Exame Nacional.
Depois fui para a Escola de Alvide. Comecei com os cursos profissionais. Tive logo a funcdo de
Diretora de Curso. Como Diretora de Curso teria que fazer o regulamento interno dos profissionais.
Tive que fazer a realizagdo da PAP, a documentacgao para a realizagcdo da PAP. E tive que entrar em
contacto com todas as empresas para colocar os alunos em formagdo em contexto de trabalho.
E pronto, tenho-me mantido sempre nisso. E tive mais a fungio de Coordenadora de Area Disciplinar
e também Diretora de Turma.
1.2.1 Ha quanto tempo é que esta nesta escola?
R: Nesta escola estou ha 20 anos.
1.3 Em que areas considera que a sua formacdo (académica ou em Servico)
influenciou/influencia o seu trabalho atual na gestédo curricular?
R: Influencia porque... Influencia e ao mesmo tempo temos de estar sempre em progresso. Isto
porqué?
Porque as tecnologias e os softwares e os hardwares vao evoluindo, ndo é? Mas pronto, é uma grande
ajuda a nivel académico ter-me formado em Informatica porque da-me uma experiéncia mais gradual,
mais inovadora. E estar sempre em inovagdo faz-me sentir um bocadinho sempre mais atualizada.
1.4 Tem alguma formacéo especifica para o desempenho do cargo de....? Se sim, qual?
R: Néo.
1.4.1 Consideraria que seria importante?
R: Sim Porque talvez para certas adaptagdes para certas adaptagdes que surgem e para certos assuntos
que sdo inerentes a esse cargo talvez tivéssemos um pouco de formacgao sobre ... conseguissemos ser
mais lideres, liderar com outra perspectiva.
2.1 Como é que define gestdo do curriculo nesta escola?
R: Eu penso que aqui a gestdo do curriculo na escola ndo é bem a ver com a escola. Tem mais a ver
com os curriculos que eles ndo sdo muito atualizados. E hoje em dia ainda trabalhamos em programas
e com tecnologias que ja estdo completamente desatualizadas e uma inovagao nos curriculos fazia todo

o0 sentido.
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2.2 Quais sdo os objetivos prioritarios da gestdo do curriculo na sua escola?

R: Ser uma mais-valia para os alunos a nivel de contexto de trabalho, estarem mais adaptados para o

dia-a-dia, fazer com que se sintam com confianca quando trabalham, seja qual for a &rea relacionada

com a informatica e muitas outras vertentes.

2.3Qual o seu papel na escola e as suas responsabilidades em relacdo a gestdo do curriculo

escolar?

R: Tento colaborar principalmente quando é em relacdo as PAPs, ai faz todo o sentido para mim,

porgue tento levar os alunos a pensar num projeto, a fazer as varias fases do projeto e a elaborar para

depois apresentarem esse projeto como uma tese.

2.4Quais sdo os principais fatores que influenciam a defini¢do do curriculo nesta escola?

R: O percurso dos alunos, porgue tanto temos aqueles alunos que depois querem ingressar num ensino

superior, e isso é uma mais-valia para eles, como também temos aqueles alunos que se ficam sé com o

diploma de curso profissional e depois estdo em empresas e areas relacionadas, e por isso € sempre

bom inovar com eles.

2.5 Quais séo os principais desafios que enfrenta na implementacéo e atualizagdo do curriculo?

R: A personalidade dos alunos, as caracteristicas dos alunos. Acho que se houvesse uma selecéo, se

fosse possivel haver uma selecdo nesse sentido, fazia com que um curso profissional que fosse

exatamente equiparado a um curso de via ensino normal. E as vezes eu penso que ali € um escape,

neste caso nos profissionais, e torna-se um escape para os alunos, talvez por algumas facilidades,

embora tenham até, no fundo, mais médulos e ndo disciplinas do que o curso normal, mas tém um

pouco a vida facilitada porque eles podem sempre ter recuperacfes, 0 que ndo tém 0s outros cursos.

2.6 Esses desafios impactam a qualidade do ensino e a aprendizagem dos alunos?

R: Sim, de todo.

2.7 De acordo com sua visdo, quem € que sao 0s principais intervenientes na gestao do curriculo
escolar? E porqué?

R: Uma somos nos, nds enquanto docentes e professores, a escola também, e depois também a parte

de quem esta no topo e elabora esses curriculos.

2.8 Como € que descreve a interacao entre esses intervenientes na construgdo e implementacao
do curriculo escolar?

R: Quase nenhuma.

2.9 Pode partilnar exemplos de como esses intervenientes colaboram na construcéo e
implementac&o do curriculo escolar?

R: Néo.

3.1 Na sua opinido, quem é que s&o os principais lideres na gestdo do curriculo escolar dentro da

escola?
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R: Eu penso que € o Ministério da Educagéo.
3.2 Qual é o seu papel, enquanto lider, na defini¢do e adaptacao do curriculo escolar?
R: Tento adaptar desta forma, ou seja, tento cumprir o curriculo porque é aquilo que esta no curriculo,
mas ao mesmo tempo levar os alunos para uma outra vertente e ensinar, muitas vezes, outras coisas
que estejam mais atualizadas e ndo aquela ali, ndo focar no fundo, ndo ser tipo estanque, fazer com
que eles aprendam um pouco mais fora do curriculo e tentar adaptar dentro das duas coisas, aquilo que
€ mais justo para eles.
3.3De acordo com a sua experiéncia, como é que os lideres da escola (diretores, coordenadores,
diretores de turma) partilham responsabilidades na gestao do curriculo?
R: Eu penso que ai ndo ha uma grande partilha. Ou seja, quando o professor € de uma certa disciplina,
ele é que fica quase responsabilizado por atuar e cumprir. Embora haja a coordenacgdo, enquanto
coordenadora da area, haja aquela coordenagéo para saber cumprir, para dar a matriz, mas depois ndo
h& uma partilha entre colegas, mesmo até quando se da a mesma disciplina entre dois colegas, ndo ha
aquela partilha do que é que um esta a dar, 0 outro esta a dar, quais sdo as estratégias, quais sdo 0s
melhores instrumentos para levar o miido a um porto melhor.
3.4 Pode descrever uma situacdo em que a divisdo de responsabilidades entre lideres ajudou ou
prejudicou a implementagao curricular?
R: Talvez ajudar neste sentido, enquanto nesta escola, penso que na parte de diretor temos uma
abertura para poder desviar-nos um bocadinho do curriculo e ter outros objetivos ndo tdo especificos
do curriculo, mas fora deles. Outra coisa que me lembro, ndo sei.
3.5 Na sua opinido, as decisdes sobre o curriculo sdo tomadas de forma colaborativa entre os
lideres da escola? Se sim, como isso acontece?
R: Néo

3.5.1 O que poderia ser feito para melhorar esse processo?
R: Penso que toda uma equipa, desde o coordenador dos diretores de turma ao diretor de turma, ao
diretor de curso, ao docente, penso que devera, logo no inicio, haver uma reunido com o0s objetivos,
com as especificidades de cada curso e, num todo, tentar fazer interdisciplinaridade entre as
disciplinas, porque o curso ndo é s6 de disciplina técnica, mas sim com tudo o que rodeia o curso
porque o professor de portugués pode muito bem ajudar na parte de escrita, de interpretacdo, o
professor de matemética pode ajudar muito bem na parte do raciocinio, o professor de informatica
pode ajudar na parte da producdo de programas, e num todo, talvez se conseguisse mais vantagens,
mais progresso.
4.1 Na sua visdo, como é que a lideran¢a impacta a implementacdo do curriculo escolar?
R: Como é que a lideranca impacta? Porque penso que, enquanto lider, as pessoas ficam... N&o sei

com hei de dizer... Se houver um lider que realmente tenha objetivos e que tenha confianca, as
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pessoas irdo tentar, de certeza, partilhar esses mesmos objetivos, e as coisas sdo coordenadas de forma

a que tudo corra bem.

Caso ndo haja lider, é cada um para o seu lado.

4.3 Que estratégias de liderancga considera mais eficazes para garantir a implementagdo bem-

sucedida do curriculo escolar?

R: Uma das estratégias é essa. Acho que o curso deve trabalhar com todo, com todos os docentes, e

ndo porque h& um diretor de curso e que fica responsabilizado por tudo. Deve ser um todo.

E depois também acho que a partilha com outras escolas também é importante. O saber como é que

outras escolas funcionam. E também toda a gente estar interligada, mesmo quando é na formacao de

contexto de trabalho.

N&o acho que faca qualquer sentido ser s6 um diretor de curso, porque é da técnica, saber para onde é

gue pode, porque o aluno pode ter aptidao para estar a trabalhar numa parte ligada a informatica, mas

também pode um professor achar que tem aptidao para estar a escrever textos, para estar numa

secretaria, para estar na parte administrativa, para estar em contabilidade, para estar a trabalhar com

célculos. E ai, se formos um todo, acho que é mais facil.

4.4Pode partilhar exemplos de estratégias de lideranga que considera eficazes na implementacéo

do curriculo?

R: Uma delas, para mim, a partilha sera logo haver uma selegdo dos alunos. Quais sdo os alunos que

realmente estdo caracterizados para esse tipo de curso.

Para ndo se estabilizarem, porque vao acabar por se estabilizar, porque ndo é isso que estdo a

pretender. Depois, penso que, |4 esta, a coordenagdo entre professores, diretor de curso e diretor de

turma. E depois, fazer com que se consiga lidar com os mitdos de uma forma adulta, porque eles estdo

num curso profissional em que, no fundo, o curso profissional, as pessoas levam-no como se fosse um

curso regular, mas o curso profissional eles ja tém que ser responsabilizados como se estivessem a ter

um trabalho.

Entdo, as vezes, n6s também ndo vemos isso com esses olhos. Vemos que temos ali criangas,

adolescentes, mas sdo o0s adolescentes que ja gostam de sentir essa responsabilidade e querer fazer

melhor. Entdo, acho que se, as vezes, nds tentarmos ter a intuicdo de dar essa responsabilidade, talvez

eles ai consigam-se aperceber que estdo ali de forma livre e ndo porque sdo obrigados.

4.5 Consegue perceber que a forma como os lideres interagem influencia a adaptacdo do
curriculo as necessidades dos alunos e da comunidade escolar? Se sim, de que maneira?

R: Sim.

4.5.1 De que maneira?
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R: Exatamente como eu disse atrds, ndo dando confianca, ndo dando responsabilidades, deixando-0s

crescer e deixando-0s até procurar, serem eles a procurarem empresas, porque, as vezes, aquilo que

eles procuram é aquilo que eles tém como objetivo e ndo aquilo que o professor quer.

4.6 Os alunos séo considerados na gestdo do curriculo?

R: Nao.

5.1 Quais s@o os maiores desafios que enfrenta ao coordenar a gestao do curriculo escolar?
R: Vou-me repetir, mas pronto, la estd. E ndo haver uma coordenagio entre os docentes e n&o
haver uma adaptacdo as novas tecnologias e também, principalmente, aquilo que eles querem
aprender. Porque desde que eles aprendam, e sera isso para mim o objetivo principal, é eles
sentirem-se motivados. Sentirem-se com armas que podem realmente trabalhar e ndo ali focados
como se fosse estanque. E depois aquilo que os vai ajudar na vida real. Fazé-los sentir que aquilo é
mais do dia-a-dia e ndo porque tem que estudar aquela matéria e porgue vai sair num teste, hum
exame. Mais nesse sentido.

5.2 Como é que os lideres da escola lidam com divergéncias sobre o curriculo?

R: Nao lidam bem, eu penso gque nao.

5.2.1 Esse processo de resolucdo de conflitos é colaborativo?

R: Nao.

5.3 Com base na sua experiéncia, 0 que poderia ser feito para melhorar a colaboracéo entre o0s
diferentes niveis de lideranca na gestao curricular?

R: A equipa trabalhar num todo. Sermos um s6. Embora com opinides e sugestdes diferentes, mas

fazer sentido, mesmo até a diferenca que ha entre os cursos, num curso as coisas sao feitas de uma

forma, no outro sdo de outra, ndo faz qualquer sentido.

Exatamente como, por exemplo, sermos obrigados a trabalhar com turmas juntas de outros cursos

diferentes, porque a especificidade de um curso ndo quer dizer que seja do outro. Eu noto isso, por

exemplo, na disciplina do TIC, em que os alunos do TIC querem realmente aprender aquelas

ferramentas, mas os alunos, neste caso, de estética, para elas aquilo ndo diz nada. E acho que os

curriculos deviam ser adaptados conforme 0s cursos.

6.1 Como é que visualiza o futuro da gestado do curriculo na escola?

R: Eu penso que vai estar em standby.
6.1.1 Quais sdo 0s préximos passos ou mudancas que considera importantes?

R: Um dos passos que considero importantes, e isto foi visto até no final deste ano letivo, foi essa tal

reunido, até a pedido dos diretores de curso, da coordenadora, que é importantissimo, por exemplo, 0s

pais e todas as professores que lecionam cursos profissionais estarem informados de tudo o que é um

curso profissional, de como as coisas sdo resolvidas, de como as coisas correm, e quais S0 as
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responsabilidades tanto dos alunos como dos professores e ndo chegarem ao final do ano e néo
saberem que as coisas eram assim no curriculo.
6.2 Gostaria de acrescentar algo mais sobre o papel da lideranca na gestdo do curriculo escolar
que ndo tenha sido abordado nas perguntas anteriores?
R: N&o. Néo.
Muito obrigada.
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Transcricdo da Entrevista 8
Entrevistado (E8)
1.1 Qual a sua formacdo académica?
R: Licenciatura em || GG
1.2 Pode descrever brevemente o seu percurso profissional, incluindo os cargos que
desempenhou ao longo do tempo?
R: J& é longa a carreira. Ja sdo 43 anos. A forma mais resumida que eu tenho de descrever a minha
carreira é que, para além da pratica letiva, eu desempenhei todas as fun¢des que um professor pode
desempenhar fora da pratica letiva. Isto é... fui coordenadora de diretores de turma, fui coordenadora
de area disciplinar, departamento, secretariado de exames, fiz parte de equipa de horarios, fiz parte de
duas equipas de diregdo, um conselho diretivo ainda, no tempo dos conselhos diretivos, na secundéria
da Cidadela, e aqui, em Alvide, na direcdo, orientei estagio, na Cidadela, e penso que, agora ndo me
recordo mais de nenhum cargo, mas passei por todos, e acho que a carreira docente é isso. Nao € s6
realmente a préatica letiva, ndo € s dar aulas, que é o que nos gostamos mais de fazer, como é ébvio,
mas é muito importante estar do outro lado destas funcGes todas para se perceber como é que isto tudo
funciona.
1.2.1 Ha quanto tempo é que esta nesta escola?
R: Nesta desde 2000, portanto, ha 25 anos.
1.3 Em que areas considera que a sua formacdo (académica ou em Servico)
influenciou/influencia o seu trabalho atual na gestéo curricular?
R: A formacdo na didatica, para mim, foi sempre a mais interessante, obviamente. Depois, porque a
minha carreira apanhou toda a transi¢do do analdgico para o digital, tudo o que tivemos que fazer para
nos adaptarmos a estas ferramentas, que agora sdo 0 nosso dia a dia.
E, sobretudo, eu também fiz parte, faco parte, até hoje, da primeira bolsa de corretores de exames
nacionais que o IAVE criou. E tive que fazer uma data de formac6es nessa altura. E a Gltima formacao
que eu fiz foi das, provavelmente, ndo digo a mais interessante, mas das mais interessantes que eu fiz.
Tive um excelente formador, claro que isso faz toda a diferenca. E a maneira como ele nos passou, a
maneira de olhar para a avaliagdo externa, a forma como nds preparamos 0s nossos alunos para um
exame nacional, 12° ano, a maneira como treinamos com eles, e isso fez toda a diferenca na minha
pratica letiva, essa formagdo, sobretudo com os alunos de secundario. Muito mais, ndo é? Na forma
como eu realmente passei a prepara-los para 0 exame. Isso teve um impacto incrivel. Fez toda a
diferenca.
1.4 Tem alguma formacio especifica para o desempenho do cargo de....? Se sim, qual?
R: Néo.

1.4.1 Consideraria que seria importante?
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R: Uma formac&o... Eu diria que isto € um bocadinho como...

Isto € um bocadinho como... Quando comecei a dar aulas, como o0 meu curso é pré-bolonha, ndo havia
estagio integrado, portanto, eu acabei a minha licenciatura e fui dar aulas, sem a parte pedagdgica. Na
altura havia muitos professores de Histdria, era muito complicado. Eu quase que corri o pais todo até
conseguir vir para o pé de casa.

Enfim, aquele drama.

E fui literalmente... Eu e todos naquele tempo, todos na minha geragdo, éramos atirados para a arena e
tinhamos alguém, o nosso coordenador, que nos dava mais ou menos apoio, conforme, era uma
guestdo de sorte, e era literalmente aprender sozinhos, com a pratica. Por isso, eu acho que essa parte é
importantissima. Como em tudo, é como eu tirar a carta de conducao, fazer o exame de cddigo, nada
como depois andar na estrada.

A prética é muito, muito importante. Mas claro que hd uma componente tedrica, tem que haver
sempre, que € uma base de trabalho, eu diria. Tem de ser uma coisa também dindmica, ndo é uma
coisa que dura 20 anos, 30 anos.

N&o, as coisas estdo sempre a mudar e tém que ser atualizadas. Tém de ser simples, praticas, claras,
para gue realmente a coisa funcione. Talvez sim, até porque hoje realmente é tudo um bocadinho mais
complexo, ndo é?

Eu diria, comparativamente com o inicio da minha carreira. E uma formacdo ndo tem que ser uma
coisa complexa nem pesada, ndo é? Porque ndo, porque isso tira-lhe logo metade do interesse.

Mas sim, acho que me fez falta a mim. Ter-me-ia ajudado muito

2.1 Como ¢ que define gestao do curriculo nesta escola?

R: Nesta escola. Epa, como €é que eu defino?

Eu diria que ha flexibilidade, ndo é s6 nesta, ndo é? E uma tendéncia a nivel nacional, que ja vem até
da prépria tutela.

E sempre uma flexibilidade relativa, ndo é? Sobretudo quando nés pensamos, por exemplo, eu acho
que ¢ cada vez mais flexivel se pensarmos, por exemplo, na questéo da educacédo especial e dos cada
vez mais alunos que nés temos com necessidades educativas especiais e & esta, com essa necessidade
de ajustamento do curriculo. Por outro lado, enquanto tivermos avaliacbes externas, ndo é? Essa
flexibilidade ai tem que ser muito ponderada, porque existe, eu vou dizer a palavra programa, porque
ainda sou desse tempo e ainda se usa até hoje, mas realmente existem as ditas aprendizagens
essenciais e que nao podem ser aligeiradas nem ignoradas de maneira nenhuma, ndo é? Quando se esta
a preparar um grupo de alunos para exame, para um exame nacional, 11° ou 12° ano, perante aquilo
que € o alvo da avaliacéo, eles tém que aprender aquilo que vai ser avaliado, portanto. Eu acho que a

coisa tem que ser, como em tudo, muito ponderada e equilibrada.
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Como em tudo na vida, ndo é? E mais dificil é encontrar o equilibrio, nem de menos nem de mais e
essa gestdo dinamica também, muito.

2.2 Quais sdo os objetivos prioritarios da gestdo do curriculo na sua escola?

R: Essa pergunta é uma pergunta boa para o diretor. Tu vais fazer também?

Quais s@o os objetivos principais? O principal, obviamente, é o0 sucesso educativo.

Nem faria sentido, digo eu, ndo é o Unico, mas eu diria que esse é 0 mais importante, € 0 sucesso
educativo dos nossos alunos, mas também é um bocadinho o bem-estar na comunidade educativa. E
sempre dificil, eu diria que é cada vez mais dificil, porque nds, professores, cada vez temos mais
desafios, eu falo por mim, nunca tive tantos alunos estrangeiros em sala de aula, tenho, por vezes,
grande dificuldade em gerir essas situacdes, porque os alunos ndo estdo integrados em sala de aula,
ndo percebem nada daquilo que esta a acontecer em sala de aula e isso, obviamente, nos afeta e afeta a
turma, e ndo € um aluno, as vezes sdo dois ou trés ou quatro... Os desafios sdo enormes, mas eu diria
gue o principal, te disseste isso no plural, para mim o principal é, sem ddvida, o sucesso educativo.
Mas eu acho que o bem-estar, em todos 0s sentidos, no sentido da aprendizagem, da socializag&o, dos
afetos, do respeito, da tolerancia, é tanta coisa, ndo é?

Porque 0os meninos ndao vém a escola sé aprender matéria, cada vez mais nds também temos que
ensinar tanta coisa aos miudos, portanto, € o sucesso educativo, mas também esse bem estar. Nao
estou a encontrar outra expressdo. E o tal bem-estar que é tudo, é psiquico, é mental, é afetivo, é
material e que é tdo dificil, e n6s sabemos, ndo é? Todos os dias, portanto, eu diria que os objetivos
tém a ver sobretudo com isso, na minha perspetiva.

2.3Qual o seu papel na escola e as suas responsabilidades em relacdo a gestdo do curriculo
escolar?

R: Entdo, como coordenadora de areas disciplinares e departamento de ciéncias sociais e humanas, e
alias, eu diria como os coordenadores dos outros departamentos e areas disciplinares, existem
diretivas, ndo so da tutela, mas também da propria direcdo e do conselho pedagdgico, que acabam por,
enfim, estabelecer algumas linhas de orientagdo, algumas balizas, e que nos permitem ir encaixando
essa gestdo ao longo do ano letivo. Eu diria que na minha area disciplinar e no meu departamento tem
havido uma razoavel estabilidade em termos de aprendizagens, mas falo sobretudo da historia, das
aprendizagens essenciais.

Embora, eu pessoalmente acho que tinha que se mexer um bocadinho mais, mas apercebo-me, por
exemplo, que na matematica, porque falo muito com a Beatriz, a mudanca dos programas de
matematica é uma constante. Parece que todos os anos ha mudancas e novidades. Eu acho que isso
causa uma instabilidade incrivel nos professores e depois, naturalmente, isso acaba por refletir-se.

N3o é por culpa dos professores, obviamente, ndo é por falta de competéncia de todo. E porque é

dificil. H4 uma adaptacéao constante.
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Hé& todo um esforgo de trabalho, de preparacdo, de adaptacdo, de orientacdo, de gestdo, que € feito
todos 0s anos e isso acaba por ser desgastante para quem é professor. Na minha area, felizmente, as
coisas sdo muito mais estaveis

A estabilidade estd bem, por um lado, mas tenho nogdo de que poderia haver, sobretudo nos
programas do secundério, da disciplina de Histdria A, porque aqui eu s leciono Histdria A, nds ndo
temos Histdria B, eventualmente ai poderia... Ja houve, quando foi a mudanga dos programas para as
aprendizagens essenciais, jA houve algumas mexidas. Mas, se calhar, podia fazer-se mais alguma
coisa.

2.4 Quais sdo os principais fatores que influenciam a definicdo do curriculo nesta escola?

R: A definicdo do curriculo? Estas a falar da minha disciplina, neste caso?

Entédo, falando da minha disciplina, e eu ja lecionei tudo do quinto ao décimo segundo, eu considero
gue, ndo sei se é isto que tu queres que eu diga, mas ha um curriculo definido pela tutela, que hoje em
dia se chama Aprendizagens Essenciais, hd uma coisa que se chama Flexibilidade Curricular, e hd um
equilibrio dificil de alcancar entre as duas coisas. Eu sou um bocadinho old school, naturalmente, ndo
é?

A dar aulas ha 43 anos s6 posso ser old school. Eu sou daguelas pessoas, por acaso ontem estava a ler
um artigo, sobre o que estd a mudar na Suécia, eles estdo a reforcar o papel e o lapis. Eu sou
completamente a favor do papel e do lapis. Eu sou totalmente contra as provas digitais, porque eu acho
que os mitdos tém, que nunca podem deixar de abrir um livro, ler um livro, escrever com uma caneta
ou com um l&pis um texto, portanto, eu ai sou totalmente old school, chamem-me o que quiserem, e eu
sou muito fa de manuais, nao é facil escolher um bom manual, hoje em dia a oferta é variada muito,
mas ha bons projetos, sem davida, muito bons. E eu acho que o manual é muito importante.

E enquanto a tutela obrigar a adocdo de manuais, eu estou feliz, porque eu sou totalmente a favor dos
manuais em papel. Eu sei que ha o peso, eu sei isso tudo, mas as editoras também cada vez mais tém
esse cuidado. Felizmente. Os miludos precisam de referéncias, e isto é para tudo, ndo é s6 para 0
estudo. Os miudos precisam de referéncias. E 0 manual é sempre uma referéncia. Eu sou daquelas
professoras que estou sempre a dizer, na minha disciplina, o que vocés tém que trazer sempre é livro e
caderno, lapis e caneta, livro e caderno, porque mexemos todos os dias sempre no caderno e no livro,
porque também tenho consciéncia que provavelmente sdo as Unicas vezes em que eles mexem no meu
caderno e no meu livro é nas minhas aulas. Claro que os bons alunos em casa estudam, obviamente,
mas ha mitdos que n&o, portanto... E dificil, até porque eles muitas vezes dizem Ah, senhora, mas
podemos trazer um livro por mesa, nés combinamos, uma aula traz um, outra aula traz outro. Eu ndo
sou muito f& disso, mas acabo por condescender, ndo €? Porque eu quero que haja um livro por mesa,
isso ai tem mesmo que ser. Porque eles tém mesmo que mexer no livro, eles ttm mesmo que ler um

documento, eles ttm mesmo que ir Ia com o dedo e copiar coisas que estdo no livro, porque eles ndo
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podem perder essa capacidade, esses skills, essas competéncias, que eu acho que se estd a perder.
Ainda hoje houve uma noticia na SIC noticias, que j& ndo lembro qual é a percentagem de
portugueses, mas € a noticia de hoje, num relatério qualquer da OCDE, que 0s portugueses entre 0s 25
e 0s 65 ndo conseguem ler um texto complexo. Nao conseguem... Nao acabam sequer a leitura, quanto
mais interpretar. Isto € assustador. Mas é verdade, ndo tenho divida nenhuma.
2.5 Quiais sdo os principais desafios que enfrenta na implementacao e atualizagdo do curriculo?
R: Os alunos estrangeiros. Este é o maior desafio para mim neste momento. Nem é os middos das
necessidades educativas especiais. Porque nds conseguimos chegar a esses mitdos. VVamos adaptar o
curriculo, la est4, a essas necessidades que eles tém, mas sdo mitdos que entendem o portugués, que é
a lingua-mée, portanto, conseguimos comunicar.
Depois o grau de comunicagdo, o grau de complexidade, pronto. Isso tudo se ajusta.
Agora, 0s alunos estrangeiros que ndo falam uma palavra de portugués ou de inglés, a barreira da
lingua é um muro de bet&o. E um muro de betdo. E terrivel.
Terrivel para eles e terrivel para nos. Eu diria que a frustragdo é dividida pelos dois, ndo é?
A frustragdo deles ndo conseguirem perceber o que se esta a passar naquela aula, estar enfiado numa
sala onde se fala uma lingua que ndo lhes diz rigorosamente nada, eles ndo entendem nada. E para nés,
0 ndo conseguirmos chegar a eles. Portanto, esse para mim, neste momento, € o maior desafio.
2.6 Esses desafios impactam a qualidade do ensino e a aprendizagem dos alunos?
R: Sim.
2.7De acordo com sua visdo, quem €é que sao 0s principais intervenientes na gestdo do curriculo
escolar? E porqué?
R: Os principais?... A tutela, primeiro de tudo, séo elas que dizem o que é que nds vamos ensinar, ndo
€? Em termos, enfim, politico-administrativos.
Depois, na préatica, somos nos, sem duvida, quer dizer, ha orientacGes, claro, mas isso faz parte da
forma como isso tudo se processa em qualquer escola, ndo é? Ha sempre orientacdes.

2.7.1 Quando diz, somos nds, é nos professores, professores que estdo na sala de aula, ou
enquanto coordenadores, enquanto dirc¢éo?
R: Néo, ndo, tudo. Sim, eu diria que isto é um trabalho de equipa com vérias camadas, ndo é? Mas é
um trabalho de equipa, até porque somos todos professores, quer dizer, uns estdo a desempenhar
cargos. Podem ndo estar e isto, felizmente, é tudo dindmico, gracas a Deus. Mas eu diria que sim, que
somos todos, claro que em fungdes diferentes, mas eu diria que os principais sdo os professores de sala
de aula.
2.8 Como € que descreve a interacao entre esses intervenientes na construgdo e implementacao

do curriculo escolar?
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R: Eu aqui nesta escola, eu acho que a interagdo € bastante positiva. Eu falo sobretudo da minha area
disciplinar, ndo é? Que é aquela que eu conheco mais perto, mas de qualquer maneira, estou aqui ha
muitos anos e conheco praticamente toda a gente. Quer dizer, agora ja sdo mais os professores novos
do que os da minha geracdo. Mas de qualquer maneira, conhego praticamente toda a gente e aquilo
que... Eu acho que é uma interacio saudavel, até. E uma interacdo bastante partilhada, bastante... No
é compartimentada, portanto, ha realmente..envolvimento até de areas disciplinares diferentes, partilha
de atividades, de experiéncias... Acho que é uma interagdo até bastante saudavel.
Né&o é perfeita, mas isso ndo é em lado nenhum.
2.9 Pode partilnar exemplos de como esses intervenientes colaboram na construcdo e
implementacdo do curriculo escolar?
R: Um exemplo... Aqui na escola... E p4, ha tantos...Olha, eu fui logo para as ciéncias. Para o grupo
das ciéncias, que... Eu acho que é um grupo com uma dindmica muito gira e... agora estou-me a
lembrar também do grupo da Fisica- Quimica. Eu diria que agqueles grupos que exteriorizam mais
aquilo que fazem com os alunos, ndo é? Acabas por ter uma percecdo, mesmo estando fora, e ndo
conhecendo, enfim, em pormenor, como é que as coisas se passam, mas acabas por ter essa percecao,
quem esta de fora, de que realmente essa interacdo é muito... positiva, benéfica, saudavel. E acabas por
ver naquilo que os miudos também védo fazendo em atividades ao longo do ano e que a escola
consegue acompanhar gracas ao trabalho dos colegas. E agora eu tenho que te incluir a ti e & Angela.
N&o ha volta a dar, porque vocés fazem coisas incriveis com os miudos. E esse mostrar, no fundo, esse
mostrar a escola esse trabalho, que é vosso e deles, mas que é sobretudo vosso, acho que é a melhor
prova que esse trabalho dos intervenientes é muito bem sucedido. E fazem-se coisas muito, muito
giras e outras, se calhar, menos visiveis, ndo é? Eu diria que, se calhar, ha coisas que nds acabamos
por nem nos aperceber porque ndo sdo tao visiveis, mas ainda bem que ha outras que acabam por ser
partilhadas por todos.
3.1 Na sua opinido, quem é que sdo os principais lideres na gestdo do curriculo escolar dentro da
escola?
R: A tutela, as diregdes e, depois, por camadas, ndo é?
Conselho pedagdgico, coordenadores. No fundo, sdo os elos que véao transmitindo as indicacGes e
gerindo e acompanhando e verificando, enfim, fazendo todo esse trabalho.
3.2 Qual é o seu papel, enquanto lider, na defini¢do e adaptacao do curriculo escolar?
R: O meu papel? Olha, eu acho que é, sobretudo, ndo estou a falar como professora, estou a falar
como coordenadora, ndo é? Apesar do professor em sala de aula ndo deixa de ser um lider,
obviamente. Mas eu ja te disse muito e temos tudo na sala de aula, ndo é? Mas pronto, como
coordenadora, obviamente, eu tenho que partilhar com os meus colegas sempre todas as indicacdes,

determinagdes e outras coisas que partam do Conselho Pedag6gico e da Dire¢do. E, normalmente, esse
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meu papel, eu tento que seja, enfim, uma lideranga que também é um bocadinho...como € que hei de
dizer? Eu acho que uma lideranga, seja ela qual for, deve ser sempre feita pelo exemplo. Isto é...
Nunca... Eu nunca mando fazer nada. Isto sou eu. E uma quest&o de feitio. O lider ndo impde nada,
jamais. Sou incapaz. Porque eu tenho uma méxima para mim, que é o nao facas aos outros o que nao
gostarias que te fizessem a ti. Portanto, eu partilho, sugiro, proponho, dou uma ideia, peco ideias e
depois sai qualquer coisa de todos. Claro que partilhamos tarefas, dividimos trabalho obviamente
somos todos professores profissionalizados. Qualquer um de nés podia ser coordenador. Sou eu,
calhou ser eu. E o Gltimo ano, portanto ha alguém ha de vir a seguir, mas eu acho que para mim € isso,
¢ o exemplo. Eu sou incapaz de ...Mas isto € uma questdo de feitio. Como eu estava a dizer, eu sou
incapaz de mandar fazer seja o que for. Eu sou a primeira a fazer. Eu este ano estive de férias. Isto
agora é off the record e vi uma coisa muito gira, que é exatamente isto que eu estou a falar. N6s
chegamos a um hotel e o Manel joga golfe. E entéo, a tralha do golfe, é chata e é pesada e é dos tacos
e pronto. E eu fui entrando para fazer o check-in com as malas, mas eu estava a vé-lo, a tirar as coisas
do carro. Eu estava ja dentro do hotel a fazer o check-in com as malas e vejo uma rapariga, jovem,
como tu, a ajudar 0 Mané a tirar as coisas e 0s tacos e 0 saco e o troll e digo a milda que estava
comigo, olha, ja estd uma colega sua a ajudar o0 meu marido com aquela tralha toda. E diz ela assim,
ah, pois é, é a nossa diretora. E eu, ah, que giro, olha que simpética. E depois, percebi que ela, nos dias
que la estivemos, fazia tudo o que os outros faziam. Ela punha mesas, tirava mesas, a0 pequeno
almoco, que é sempre aquela loucura dos pequenos almocos. Fazia tudo. Tinha uma postura exemplar,
eu achei. Foi o que disse ha um bocadinho, dar o exemplo e nunca mandar as pessoas fazer, pedir para
fazer, mas nunca pedir a alguém para fazer uma coisa que nos nao fizéssemos também. E eu tento ser
livre. Este é o meu foco. E a lideranca, por exemplo sempre e a partilha e a corresponsabilizacio. E
claro que eu tenho a responsabilidade da coordenacdo, mas amanhd eu vou-me embora. Portanto,
alguém vai ter que ocupar o0 meu lugar e, portanto, isto tem que ser mesmo. Eu ndo guardo segredos. O
préximo s6 tem que, espero eu, continuar.

3.3 De acordo com a sua experiéncia, como € que os lideres da escola (diretores, coordenadores,
diretores de turma) partilhnam responsabilidades na gestao do curriculo?

R: Eu sou suspeita, porque eu adoro esta escola, portanto, e eu sou... Eu sou das pessoas que mais
defendem a ideia de que a Alvide é uma escola de partilha e de bem-estar. Aquele bem-estar todo. Eu
acho que nos professores, como qualquer trabalhador, ndo é? E muito importante estarmos felizes, isto
é muito relativo, ndo é? O estar feliz € muito relativo, portanto vamos por aspas, estarmos felizes no
nosso local de trabalho. E eu acho que aqui, ja tive... e hd 25 anos passei por muitas direcdes mas
sempre houve uma preocupagdo grande com o bem-estar de quem cé trabalha. E isso acaba por se
perceber, porque os professores novos, e tu és um exemplo disso, os professores novos chegam, como

chegam a qualquer escola, enfim, com expectativa de o que é que sera, o que € que vai acontecer, 0
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que é que eu vou encontrar, e normalmente quando chegamos ao final do ano, as pessoas adoraram
Alvide. Néo ¢ a escola que tem os melhores alunos, de maneira nenhuma, ndo é. Temos bons alunos,
mas ndo é aquelas escolas, com aquelas turmas todas fantésticas. Estamos numa zona que ja foi mais
pobre, mas estamos numa zona relativamente pobre de cascais, mas por outro lado tem um ambiente
de trabalho que eu considero muito bom. Claro que ndo é perfeito, ndo ha, ndo existe, mas da
experiéncia que eu tenho noutras escolas, e passei por muitas. Eu acho que aqui hd um ambiente de
trabalho muito bom e isso é muito facilitador da partilha, da empatia, do... de estar sempre alguém
disponivel para te ajudar. Eu acho que isso é super importante e aqui existe.

3.5 Na sua opinido, as decisbes sobre o curriculo sdo tomadas de forma colaborativa entre os
lideres da escola? Se sim, como isso acontece?

R: Entdo, muitas vezes é uma colaborago informal. As vezes até na sala de professores, nio €?
Porque nds estamos sempre... A nossa sala de professores é uma sala de professores onde toda a gente
gosta de estar, 0 que também ndo é muito comum nas outras escolas. Portanto, € bom porque nos
encontramos quase sempre todos nos intervalos e as vezes um intervalo é super produtivo em termos
de trabalho, porque qualquer coisa que aconteca, rapidamente nds, em cinco minutos, podemos
resolver um problema. Um problema relativamente simples, claro. Mas...

Portanto, ha muita colaboracdo informal e eu pessoalmente acho que sou grande promotora disso.
Porque eu sou uma pessoa informal, eu percebo que tem que haver momentos de grande formalidade e
até considero que sim, que é muito importante também, ndo é o a vontade e o a vontadinha, ndo €?
Quando tem que ser formal, é formal e temos que pbr 0s pontos nos is e 0s tragos nos tés. Mas também
ndo podemos exagerar essas formalidades, porque as tantas depois também acaba por ser, ndo é
pratico, € ridiculo, as vezes é mesmo absurdo, portanto, cada coisa no seu lugar. Mas sobretudo, no
dia-a-dia, é essa colaboracao informal, é o conversar, é o perguntar se esta tudo bem, que eu acho que
é muito importante, ndo é? O ir ter com as pessoas e perguntar se esta tudo bem. Estas bem? Esta tudo
bem? Precisas de alguma coisa? Nao custa nada. E as pessoas respondem. Depois ha a formalidade das
reunides, que se tem que fazer, tenho a preocupacgéo, enfim, quando nos aproximamos dos momentos
das avaliacOes, de... termos ali um momento de ponderagdo coletiva, falar sobre as coisas, colocar as
duvidas, trazer, no fundo, as nossas angustias, ndo é? Porque temos muitas, partilhar as nossas
angustias, portanto... sem grande... Eu tento ndo colocar muito stress na nossa vida, nem chatear
ninguém. Fazemos, muitas vezes, para além desta informalidade dos encontros na escola, o e-mail,
que é tdo pratico. Também muita troca de informag&o e de materiais por e-mail. Mas tudo... Sobretudo
sem grandes stresses. Também tenho um grupo muito fixe. Malta fixe. Que ajuda bastante.

4.1 Na sua visdo, como é que a lideranca impacta a implementacao do curriculo escolar?

R: Impacta. Claro. Como? Eu acho que depende, obviamente, da forma como essa lideranga é

exercida. Como na minha cabeca, a lideranca tem que ser aquilo que eu falei ha bocadinho. Isso tem
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que ser todo um processo de acompanhamento. Nao € dizer faga-se assim, assim, assim e daqui a trés
meses quero ver resultados ou vamos ver como é que as coisas correm. Eu acho que tem que ser todos
os dias. E um processo de acompanhamento, de cuidar, ndo é? Precisamente porque pode aparecer
uma coisa pequenina, um pequeno problema que se for resolvido logo, sem problema, sem stress, sem
complicacBes, passa e avancamos e tudo sempre tranquilo. E, pelo contréario, se essa coisa se for
avolumando sem nos termos conhecimento, eventualmente depois pode ter uma dimensédo chata, sem
necessidade nenhuma.
4.2 Como é que as interacdes entre os diferentes lideres (diretores, coordenadores, professores)
impactam a eficacia da implementacéo do curriculo?
R: Ah, claro, absolutamente. Absolutamente.
4.3 Que estratégias de lideranca considera mais eficazes para garantir a implementacdo bem-
sucedida do curriculo escolar?
R: Olha, isto que eu disse, &€ 0 acompanhamento, é o estar... Porque eu s6 entendo a lideranca e as
coordenacdes que sdo formas de lideranga nessa perspetiva. Eu sou completamente a favor de uma
direcdo de porta aberta, em que as pessoas estdo permanentemente convidadas a entrar e a pedir ajuda
e entendo que as liderancas todas tém que ser assim. Eu... Acho que 0s meus colegas do meu grupo
tém esse total & vontade comigo. Quer dizer, qualquer coisa vém ter comigo e eu qualquer coisa vou
ter com eles. Portanto, este acompanhamento constante, esta disponibilidade constante, também tens
de mostrar essa disponibilidade. E uma das missdes da coordenacao, quer dizer, ¢ estar disponivel para
ajudar os outros. Tens que estar disponivel para ajudar, tens que estar disponivel para ouvir, tens que
estar disponivel para atuar se for necessario, pedir ajuda. Ha pessoas que tém muitos problemas em
pedir ajuda.
Toda a gente precisa de ajuda. Nao é problema nenhum. Eu tento que seja assim, que as pessoas
percebam que eu funciono assim. Ndo é a melhor lideranga, eventualmente, ndo. Tem montes de
defeitos, mas eu acho que... ¢ a minha. E acho que funciona.
4.60s alunos sdo considerados na gestdo do curriculo?
R: Sdo, claro. Eles sdo o alvo disto tudo. Sao.

4.6.1 De que maneira?
R: Pois, essa parte é a mais complicada. A maneira como eles sdo... Eu acho que qualquer professor
gue goste mesmo daquilo que faz, ndo sei se todos gostam, mas pronto, eu adoro, faz isto... para os
middos, pelos mitdos. E 0 nosso maior... 0 Nosso maior prazer, e eu digo isso aos meus alunos, é o
sucesso deles. E nds vamos para casa e vamos tristes quando as coisas ndo estdo a correr bem com eles
e vamos super felizes quando eles tém sucesso e conseguem fazer as coisas. Portanto, a maneira, ndo
€? Eu acho que o envolvimento dos alunos ndo é um envolvimento... deixa-me ver se eu encontro a

palavra... formal. Se fosse, havia reunides com alunos para discutirmos. Ndo ha. Ainda bem que ndo
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h&, porque acho que eles ndo tém ainda maturidade para isso. Acho que realmente isso é matéria de
quem leciona e de quem coordena e de quem manda, concordo. L& estou eu a ser um bocadinho old
school . Eles vao ter um dia a chegar la. Mas, enquanto alunos, também n&o os podemos pdr ao N0sso
nivel. Em determinadas coisas, eventualmente, sim. Até para lhes dar alguma responsabilidade, e isso
€ muito importante. Mas, nesse departamento especifico, acho que ndo. Portanto, eu acho que o
envolvimento deles, primeiro que tudo, ndo é formal. Mas esté |4, obviamente, até porque eles sdo... 0
alvo, séo o objetivo disto tudo. N&o sendo formal, eu diria que esse envolvimento dos alunos acaba por
se perceber na pratica letiva. Nao sei responder melhor.

5.1 Quais sdo os maiores desafios que enfrenta ao coordenar a gestao do curriculo escolar?

R: Entdo, ndo sdo tanto ao nivel dos colegas, também estou a falar dos colegas que eu tenho no meu
grupo agora, ndo é? S&o super colaborativos e dedicados e disponiveis e pronto, ndo vou dizer mais.
Disseste os maiores desafios? Inevitavelmente, aquele que ja disse. Neste momento, para mim, é o
desafio mais dificil dos alunos estrangeiros, que eu aproveito para dizer, que ndo disse ha bocado, que
eu também acho que estes alunos deviam ter um semestre s a aprender portugués. Pronto, pelo menos
um semestre de aprendizagem intensiva da lingua e depois entdo integrarem as turmas e
inevitavelmente eu diria que isso depois depende da situacdo de cada aluno e do ritmo de
aprendizagem de cada aluno. Mas se me perguntares agora, ah, entdo e depois como é que se fazia a
avaliacdo desses alunos? Penso que € possivel, penso que ndo serd impossivel, mas cada caso é um
caso. Eu acho que o criar um... modelo, chapa 3, que se aplica a todos, nds sabemos que isso € dificil
porque depois na nossa pratica letiva percebemos que eles sdo todos diferentes e que eles tém todos
ritmos diferentes e isso tem que ser respeitado. Portanto, fecho ao parénteses dos alunos estrangeiros,
mas pronto, esse para mim é o maior desafio, sem davida.

Como professora de Historia? Eu diria que ao nivel do terceiro ciclo, cada vez menos tempos para
lecionar a disciplina. E aproveito para dizer aqui, tenho que dizer, Nés com dois tempos letivos, no
sétimo, no oitavo e no nono, é impossivel concluir as aprendizagens essenciais desses anos.
Impossivel. Mesmo ndo faltando uma Unica aula. Agora vamos pOr visitas de estudo, paragens da
escola por causa das provas de moda. Eventualmente, os feriados que calham precisamente... E
impossivel. Portanto, esse também é um grande desafio, cada vez ter menos horas letivas para
lecionar, um programa extenso e que ainda € 0 mesmo ha ndo sei gquantos anos. Pronto, isso €
complicado.

5.2 Como é que os lideres da escola lidam com divergéncias sobre o curriculo?

R: Olha, partilhando as angustias... conversando. Muitas vezes da discussdo nasce a luz, ndo é? A
melhor forma de abordar este ou aquele problema, N6s, pelo menos 0 nosso grupo, fazemos isso. Por
exemplo, isto que eu te estava a dizer, nunca conseguirmos acabar as aprendizagens essenciais, acaba

por ser sempre uma das angustias que nos partilhamos e que depois em conjunto dizemos vamos tentar
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focar mais neste aspecto e naquele e naquele que sdo mais importantes para aquilo que eles véo
aprender no préximo ano. Acaba por ser isso.
5.2.1 Esse processo de resolucao de conflitos é colaborativo?
R: Sim, eu diria que é no fundo é um assunto que é alvo de um debate no grupo, de uma conversa, um
bocadinho ouvir as opinides de todos e tentar ultrapassar a situagdo. Até eventualmente as vezes
situacBes com os alunos, com os encarregados de educacao que essas angustias também existem e tudo
isso é discutido tudo isso é discutido de forma saudavel claro.
5.3 Com base na sua experiéncia, 0 que poderia ser feito para melhorar a colaboragéo entre o0s
diferentes niveis de lideranca na gestdo curricular?
R: melhorar a colaboragdo entre os diferentes niveis... Sinceramente, eu acho que normalmente ha
uma grande tendéncia para dizer que as reunides sdo importantes porque é ai que as pessoas se
encontram e falam e discutem, sem duvida. E eu também as promovo quando acho que é necessario.
Mas, uma coisa que a pandemia trouxe de positivo, na minha opinido, claro, foi este ... o que havia de
supérfluo de reunides tende a desaparecer, ou tendeu a desaparecer. Nao sei como é que é nas outras
escolas, acho que ndo é tanto assim como na nossa, mas eu acho que as reunides sao importantes, mas
tém que ser Gteis. Porque se ndo forem Uteis, e muitas ndo sdo, sdo totalmente indteis, ndo é? Acabam
por se tornar, |4 estd, cansativas, ndo servem para nada, ninguém ouve, enfim, uma perda de tempo,
uma inutilidade. Muitas vezes as tais conversas informais sdo muito mais Uteis e mais produtivas, até
porque também tens pouco tempo. Um intervalo é maravilhoso. Os intervalos, como tens ali dez
minutos ou um quarto de hora, porque tens que ir dar outra aula, isso obriga-te a gerir o tempo, se for
possivel, obviamente. Mas eu, como ja assisti a reunides interminaveis, verdadeiras secas de pessoas
que adoram ouvir-se e que ninguém esta a ouvir e que eu abomino esse tipo de abordagem. Abomino.
N&o tem nada a ver comigo. Eu sou muito mais por esta abordagem mais informal. N&o quer dizer que
seja relaxada. E mais informal na forma de conversarmos e de estarmos, mas ndo é de todo relaxada e
acaba por ser muito eficaz. Portanto, eu acho que aqui na escola as coisas correm bem nesse aspecto.
Volto a dizer, ndo sera perfeito, ha falhas, claro que ha, mas enfim, de uma maneira geral, acho que as
coisas correm bem. Sei que ha escolas em que este processo de... de ligacdo das diferentes liderancas é
muito mais formal. Muito mais formal. E também funciona, ndo ha divida. E respeito e ndo contesto.
Eu, pessoalmente, acho que nés ja temos tanto trabalho e € tdo desgastante o nosso trabalho, no
sentido em que é muito cansativo, mas que reunies interminaveis e inGteis sdo completamente
desnecessarias. E a pandemia trouxe isso de bom, porque obrigatoriamente isso durante um tempo,
pura e simplesmente, praticamente deixou de existir. Depois passamos para as reunides online, 14 est,
também n&o é mau, mas h& uma coisa que eu acho que me chateia suavemente nas reunides online. Eu
gosto muito das reuniBes online porque estou em casa... no conforto da minha casinha, é uma

maravilha. Mas ha uma coisa que me irrita. S80 aquelas pessoas que aparecem, cheguei, depois
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desligam a imagem e nunca mais aparecem. E eu acho que deveria ser obrigatdrio toda a gente ter o
ecrd ligado. Porque € uma falta de respeito. Porque quem esté a orientar a reunido e pelos outros, para
mim é uma falta de respeito, mas infelizmente sabes tdo bem como eu que hd muita gente que no
primeiro minuto diz ola e depois assim quando ninguém esta a ver desliga tudo, microfone imagem e
liga no final quando liga. E uma falta de respeito incrivel mas pronto mas Eu acho que o fundo do
equilibrio, 14 esta, entre o formal e o informal, é perfeito. Eu sou toda pelo equilibrio. Eu acho que é
tudo na vida. Tudo. E nem de menos, nem de mais. E isso é o mais dificil, porque o equilibrio é a
perfeicdo. Ninguém consegue chegar la. Mas eu acho que se a pessoa tentar, consegue andar perto.
Umas vezes mais perto, outras vezes menos. Mas acho que € o equilibrio das duas coisas, do informal
e do formal.

6.1 Como é que visualiza o futuro da gestéo do curriculo na escola?

R: Espero que corra tudo bem, porque eu para 0 ano, vou-me embora... Ndo, acho que... Agora,
falando a sério, espero sinceramente que a nossa tutela olhe para o exemplo da Suécia. Desejo muito
isso, do fundo do coragdo, Gosto muito de ver 0s nossos meninos aqui na biblioteca a ler livros E,
sobretudo, que essa parte ndo se perca dos livros e das canetas e do escrever com lapis e caneta. N&o é
com computador. Claro que eles também precisam desta parte, sem divida, mas tem que haver um
equilibrio. N&o se pode substituir um livro por um computador, um tablet. E, ainda por cima, ha paises
que ja fizeram e chegaram a conclusdo que ndo resultou e estdo a voltar para tras. Nos sé temos é que
seguir os exemplos, ndo ha nada. Nao precisamos de conter 0s mesmos erros, acho eu.

6.2 Gostaria de acrescentar algo mais sobre o papel da lideranca na gestdo do curriculo escolar
que ndo tenha sido abordado nas perguntas anteriores?

R: Nao. Acho que disse tudo. Até fui um bocado chata... espero no ter sido.

Muito obrigada.
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Apéndice VII — Transcricdo da entrevista realizada ao Diretor do Agrupamento
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Transcricdo da Entrevista 9
Entrevistado (E9)
1.1 Qual a sua formacdo académica?

R: Licenciatura em [l mestrado em | mestrado |, doutoramento

em N

1.2 Pode descrever brevemente o seu percurso profissional, incluindo os cargos que
desempenhou ao longo do tempo? E desde quando esta nesta escola?

R: Ok. Comecei por... lecionar, basicamente.

Depois, do curriculo, para onde € que eu ja passei? Ja passei por... lecionar mestrado em Educacao,

Geografia, na Nova. Ser professor de mestrado na Nova. Ainda estive destacado na Associacdo de

Professores de Geografia. Isto ndo esta cronologicamente, mas...

Depois mando, se for preciso, o curriculo.

Depois, em termos... Em termos, portanto, mestrado... Lecionei, mestrado na Nova, disciplinas,

orientar teses... Basicamente, 0 percurso académico é esse.

1.2.1 E desde quando esta nesta escola?

R: Desde 99.

1.3 Em que areas considera que a sua formacdo (académica ou em Servico)
influenciou/influencia o seu trabalho atual na gestéo curricular?

R: Influencia em tudo, obviamente. Todas as formacdes que n6s temos. Umas melhores que outras...

Ah, ainda tenho um pés-graduacdo em Supervisdo Pedagdgica, esqueci-me.

E, logicamente, todas as formagOes veio criar o know-how para desenvolver. Como foi tudo na area

pedagogica, inclusive a questdo de pratica, de lecionar em varios niveis de ensino, inclusive

universitario, da um know-how que podemos aplicar.

1.4 Tem alguma formacao especifica para o desempenho do cargo de Diretor?

R: Sim. Mestrado em administracdo e gestdo educacional.

2.1 Como é que define gestéo do curriculo nesta escola?

R: A gestdo é muito liberal, ou seja, muito liberal. Agora, ndo significa que dando essa oportunidade,

a gestdo vai ser feita de forma mais liberal e a vontade. Ou seja, significa que é dada a oportunidade

para gerir o curriculo de uma forma muito aberta, mas temos consciéncia que essa gestdo do curriculo,

muitas vezes, € gerida de forma conservadora, mas ndo imposta por n6s, nem em Conselho

pedagogico.

Mas ha essa liberdade. Total.

2.2 Quais sao os objetivos prioritarios da gestdo do curriculo na sua escola?
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R: Os objetivos? E basicamente ser um curriculo que seja adaptativo em fungfo das necessidades de

cada aluno. Ou seja, ndo é um curriculo prescrito que tem que se cumprir tal e qual como esta de

sétimo, oitavo, nono, quinto, sexto, décimo, décimo primeiro.

Temos o curriculo prescrito e depois temos o curriculo, basicamente, que tem que ser adaptado em

funcéo das necessidades. Temos que avaliar as necessidades, comegar no ponto de partida. Ou seja,

comecar onde é que eles comecam e fazer uma avaliagcdo de onde € que eles podem atingir.

Fazer um curriculo prescrito assim sé porque... Dar a pagina 56, a seguir a pagina 55 e depois de

coisa. Isso ndo vai funcionar com certeza.

2.3 Qual o seu papel na escola e as suas responsabilidades em relacdo a gestdo do curriculo
escolar?

R: E um acompanhamento, tanto o meu como o da... E 0 meu e da subdiretora também. E um

acompanhamento do curriculo, é acompanhamento também a nivel da EMAEI, de forma a que se

possa adaptar e tentar identificar quase permanentemente se esta a ser cumprido apenas sé porque é

prescrito e porque seguir 0 manual, se estd a ser mesmo adaptado em fungdo das necessidades dos

nossos alunos.

2.4 Quais sdo os principais fatores que influenciam a defini¢éo do curriculo nesta escola?

R: As pessoas muitas vezes ndo adaptam...As pessoas seguem esse caminho por inseguranga, pronto,

por vezes inseguranga, por vezes teimosia, por vezes... porque nao sabem, por isso simplesmente

acham que cumprir um curriculo é seguir o curriculo que esta prescrito, e... mas eu acho que muitas

vezes € porque...eu acho que a grande maioria tem vontade, mas ndo sabe como.

2.5 Quais sdo os principais desafios que enfrenta na implementacao e atualizacdo do curriculo?

R: Mudar as cabecas para ndo seguir um curriculo tal e qual como é o linear, ou seja, mudar as

cabecas de todos os colegas de forma a que eles percebam que num determinado grupo ndo podemos

ter aquela... aquela linha... que se calhar noutra turma podemos ter.

Esse é que é o grande desafio, tentar subverter um bocadinho todo... tomarem consciéncia, ¢ a tomada

de consciéncia de que o curriculo pode ser... tem que ser flexivel. Flexivel, ndo ¢ no sentido de

flexibilidade curricular.

O curriculo pode ser gerido em fungdo dos alunos que temos a frente.

2.6 Esses desafios impactam a qualidade do ensino e a aprendizagem dos alunos?

R: Claramente. Est& provado em nivel de estudos que essa gestao tem que ser feita, porque € assim, se

temos alunos que t€m algumas dificuldades ndo podemos estar a dar... Um exemplo pratico, se a

pessoa ndo sabe inglés, mas esta no sétimo ano, mas se calhar necessita de algumas nog¢des de quinto

ano, ndo vale a pena comegar no sétimo, ndo vai aprender, ndo é por comecar num nivel de dois ou

trés que vai...aprender.
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2.7 De acordo com sua visdo, quem € que sao 0s principais intervenientes na gestao do curriculo
escolar?

R: Os proprios professores. O Conselho Pedagogico pode ndo ter tanto... O Conselho Pedagogico

pode validar, mas essencialmente na gestdo do curriculo serdo os professores, toda a parte de

coordenacdo pedagdgica, € o Conselho Pedagogico, a direcdo e a EMAEI.

2.8 Como € que descreve a interacao entre esses intervenientes na construgdo e implementacao
do curriculo escolar?

R: Basicamente, na escola, o Conselho Pedagogico valida, mas ndo acompanha. Devia acompanhar...

N&o. Acompanha, mas ndo acompanha como deveria acompanhar.

Depois, nas areas disciplinares, ndo hé essa... em algumas areas disciplinares ndao ha essa liberdade,

entdo perde-se nas areas disciplinares ou departamentos, mas eu vou para as areas disciplinares, perde-

se um bocadinho isso, porque basta um coordenador de departamento ou um coordenador de areas

disciplinares ndo ter esta linha de flexibilidade, induz os outros colegas aqui na escola, induz os outros

colegas a seguir um caminho mais ortodoxo, que é menos eficaz. Portanto, sé nos acontece huma area

disciplinar.

O resto, acho que ha liberdade para todas as outras areas. Temos uma area disciplinar sensivel nessa

area que continua a ser extremamente ortodoxa e com grande dificuldade, e necessariamente € a area

disciplinar que tem mais insucesso.

3.1 Na sua opinido, quem é que sdo os principais lideres na gestdo do curriculo escolar dentro da
escola? E porqué?

R: Ou quem deveriam ser? Quem sdo, neste momento, os principais lideres do curriculo serdo os

coordenadores da area disciplinar ou do departamento, e a dire¢do tem que gerir isso de uma forma

muito sensata.

3.2 Qual é o seu papel, enquanto lider, na defini¢do e adaptacao do curriculo escolar?

R: Definicéo e adaptacdo? N&o faco essa intervencdo. Capacitagdo para promover essa consciéncia de

que, muitas vezes, aquilo tudo que eu falei anteriormente, adaptar em funcgéo do grupo de turma e isso,

no6s ndo interferimos diretamente no curriculo, como é 6bvio. Agora, essa capacitagdo para 0S N0SS0S

colegas terem nocéo de que podem ter essa liberdade, isso cabe a nos.

3.3 De acordo com a sua experiéncia, como € que os lideres da escola (diretores, coordenadores,

diretores de turma) partilham responsabilidades na gestdo do curriculo?

R: N&o... Na minha perspectiva, na gestdo do curriculo, estd tudo muito centrado em cada area

disciplinar e ndo ha uma partilha de curriculo interdisciplinar. Nem vertical, nem horizontal. E um

trabalho que cabe a diregdo promover e vamos promover este ano.
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3.4 Pode descrever uma situagdo em que a divisdo de responsabilidades entre lideres ajudou ou
prejudicou a implementagao curricular?

R: Sim. Por exemplo, quando no6s implementamos uma interacdo entre a matematica do... havia
sempre a culpabilizacdo do ciclo anterior. Ou seja, o0 secundario é culpa...no caso da matematica,
concretamente, a culpa era as bases... no secundario era do 3° ciclo, do 3° ciclo era do 2° ciclo, do 2°
ciclo era do 1° ciclo e so faltava dizer que o 1° ciclo era do pré-escolar e o pré-escolar a culpa era dos
genes dos pais. A questdo é, fizemos uma intervencdo, ja ha dois anos, de necessidades minimas de 4°
para 5°, e...para ndo haver essa desresponsabilizacdo ou culpabilizacdo do insucesso, mas as coisas
mudaram um pouco, porgque agora ja ndo ha responsabilizacdo, mas em termos praticos, ainda nao
fizemos a avaliacdo de impacto disso, estamos no 2° ano disso, mas parece-me gque continua a haver a
separacao vertical dos curriculos, portanto, ndo foi muito eficaz.

Pronto, aqui, a partida parece que ajudou porque deixou de haver culpabilizagdo, mas prejudicou.
Prejudica, basicamente, aquele exemplo gque eu dei. Quando ha um lider de uma area disciplinar que
ndo tem essa visdo de partilha e de coisa... temos colegas a entrar e nds fazemos a supervisao aqui
também na direcdo, que vém ter connosco, quando tém dificuldades, que tentaram mudar, mas depois,
a partir de um certo momento, um exemplo muito concreto, que foi um exemplo, tinhamos um colega
numa area disciplinar que viu que a turma de 6° ano tinha muitas dificuldades, entdo comecou a usar,
utilizar o curriculo de 5°, para tentar fazer uma recuperacao, e aquilo estava a ter sucesso, porque ele
até punha tudo no Inovar e estava tudo com grande sucesso. A partir do momento que foi dito que o
programa tinha que ser cumprido do 6°, os alunos passaram todos a ter nivel 1.

Portanto, aqui prejudicou. A rigidez do curriculo, ou seja, de uma lideranca que obrigou o
cumprimento do curriculo, prejudicou claramente que 0s mitdos deixaram de aprender a matematica
3.5 Na sua opinido, as decisdes sobre o curriculo sdo tomadas de forma colaborativa entre os
lideres da escola?

R: Existe a liberdade de cada area disciplinar. Eu parto um pressuposto que sim. Parto um
pressuposto, mas basicamente, como existe grande liberdade de gestdo do curriculo, e as coisas tém
funcionado em todas as areas disciplinares, ndo ha uma grande intervencao na diregdo sobre isso.

4.1 Na sua visdo, como é que a liderancga impacta a implementacgéo do curriculo escolar?

R: Acho que impacta em tudo. Pela liberdade que pode dar aos professores, o apoio direto que pode
dar aos professores, pela capacitacdo que pode dar aos professores, por tudo e mais alguma coisa. A
lideranca tem um papel fundamental quando as coisas ndo funcionam em gerir o curriculo, em gerir,
entre aspas, em apoiar a gestdo do curriculo. A dire¢do ndo gere curriculos. A direcdo pode apoiar a
gestdo do curriculo, quando houver davidas. Temos professores competentes, temos um corpo docente

ultra-competente.

211



Mas o curriculo em si, o curriculo prescrito, eventualmente ndo tanto. Agora, a operacionaliza¢do do

curriculo, ai tem um papel fundamental a diregdo. Pode ter.

4.2 Como é que as interagOes entre os diferentes lideres (diretores, coordenadores, professores)
impactam a eficacia da implementacgdo do curriculo?

R: Perfeitamente. No mé&ximo.

4.3 Que estratégias de liderancga considera mais eficazes para garantir a implementagdo bem-

sucedida do curriculo escolar?

R: Basicamente, dar a liberdade e dar a possibilidade de, no fundo, ndo ¢ a lideranca partilhada, mas é

basicamente dar a possibilidade de uma lideranga completamente com alguma liberdade. Mas que seja

partilhada no sentido, ndo é que um bocadinho aquilo, olha, tens total liberdade para gerir, mas vé 14 o

que é que vais fazer. Ai estamos a condicionar logo um bocadinho a gestdo. E estar disponivel para

qualquer ideia, estar aberto e partilhar e nenhuma ideia é idiota, nenhuma ideia € incapaz de ser, todas

as ideias sdo boas na gestdo do curriculo e basicamente é ver se funciona. Se ndo funcionar, ter a

humildade de dizer, olha, ndo funcionou, vamos mudar a agulha.

4.4Pode partilhar exemplos de estratégias de lideranga que considera eficazes na implementacéo

do curriculo?

R: Basicamente dar essa liberdade total, a ver, essencialmente é passar uma mensagem que o curriculo

ndo é rigido, o curriculo tem que ser usado com eficiéncia, com eficacia, e basicamente uma estratégia

boa é dar total liberdade e dar capacitacdo, basicamente passa por uma lideranca, passar a lideranga na

gestdo, capacitar quando nao tem capacitacdo, e haver um bom dialogo em que a direcdo e a EMAEI e

todos possamos ajudar uns e outros a ver, isto ndo funcionou, vamos mudar. Comunicacao.

4.60s alunos sdo considerados na gestéo do curriculo?

R: Os alunos? N6s fazemos uma programacao, ai os alunos nao vao interferir.

Agora, se eu acho que os alunos estdo em conta, na maioria das vezes ndo, mas deviam ter... os alunos

ndo diretamente, ndo ¢ perguntar o que ¢ que vocé gosta... As vezes também, mas ndo é. E perceber

que grupo é que temos a frente e adaptar o curriculo em funcéo disso. Ai os alunos tém um papel

fundamental, de uma forma indireta, ndo diretamente. Muitas vezes, porque ndo perguntar... Olha,

uma obra ou uma coisa assim, gostam mais disso?0 que é que vocés acham? Isso penso que ndo tem

mal nenhum. Na participacdo na gestdo, de uma forma muito indireta, muito suave.

5.1 Quais s@o os maiores desafios que enfrenta ao coordenar a gestao do curriculo escolar?

R: Basicamente é ter um curriculo baseado em aprendizagens essenciais, que ¢ bom, mas ndo haver

capacitacdo para entender que as aprendizagens essenciais ndo € um manual escolar. Pronto. A questdo

¢, as pessoas confundem as aprendizagens essenciais... o maior inimigo da gestdo do curriculo € o

manual escolar. Porque tem péginas e capitulos.
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Isso pode parecer bastante polémico. Eu dou o exemplo do portugués. O portugués pode gerir textos e
muitos dos manuais de portugués séo textos.Muitas vezes tém textos soltos. E o professor gere. Nas
outras ndo. Nas outras h temas, ha paginas e ja fizemos aqui um levantamento e um estudo em que
aquilo vai tudo muito direitinho nas paginas. Tudo muito seguido, pagina a pagina, temos a temas e é
muito dificil gerir isso assim.
5.2 Como é que os lideres da escola lidam com divergéncias sobre o curriculo?
R: Assim. Na gestdo do curriculo temos que gerir com as divergéncias e com as ideias todas.
Basicamente é perante os factos, se aquela gestdo ndo é bem feita, ndo é bem feita porque néds
pensamos que ndo é bem feita. N&do € isso. Se tem resultados, se notamos que os alunos com aguela
gestdo tém dificuldades, n6s supervisionamos isso, se tém dificuldades, se os resultados escolares ndo
tém sucesso, se os resultados até da avaliagdo externa ndo tém sucesso, temos que questionar porque é
gue isso acontece e porque é que isso é feito.
5.2.1 Esse processo de resolucdo de conflitos é colaborativo?
R: Neste momento cada vez mais.
5.3 Com base na sua experiéncia, o que poderia ser feito para melhorar a colaboragéo entre os
diferentes niveis de lideranga na gestéo curricular?
R: Olha, basicamente uma coisa que nds vamos fazer, que ja falei da Sénia como tu sabes. Isto €
muito facil na entrevista, a orientadora vai perceber que somos colegas. A capacitagdo é muito
importante das pessoas porque a maior parte das pessoas ndo gerem as coisas ou porque ndo sabem ou
tém medo de perguntar. E muito aninhadas no seu espago. A partir do momento que nds vamos fazer
isto este ano aumentar muito a capacitacdo. Aumentando a capacitacdo e a disponibilidade da direcéo.
Quando disse que da direc¢cdo, também podem ser coordenadores do departamento, disponiveis para
colaborar nessa gestdo, automaticamente as pessoas sentem-se mais confortaveis e mais confiantes.
6.1 Como é que visualiza o futuro da gestao do curriculo na escola?
R: Como é que eu visualizo? Basicamente, haver temas, varios temas, muito como a cidadania. Varios
temas, em que as escolas tém autonomia para gerir os temas, em gue nao existe uma ordem de temas
porque o processo de aprendizagem é por ciclo de aprendizagem na legislacdo que nds temos. D&
oportunidade, em cada ciclo, qguem ndo aprende no sétimo, pode aprender no nono. E eu acho que,
perante 0 universo que ndés temos a nossa frente, as escolas deviam ter essa... Escolas. Quando
dizemos escolas, ndo é a direcdo centrada na direcdo. As escolas deviam ter essa liberdade de ter
temas soltos, avulsos, que pudessem escolher em funcdo dos varios interesses dos alunos. Agora, isto
tem um contra. Isto nunca podera ser avangado porque existe a questdo dos manuais escolares. A
questdo dos manuais escolares é um obstaculo a uma gestéo dos curriculos. Porqué?
Porque 0s manuais escolares s&o um negdcio, ttm um peso muito grande em termos de mercado e,

enquanto houver manuais escolares, isto agora ironicamente, mas € muito sério, com capitulos.
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Capitulos até podem ter... mas com a numeragdo de paginas, as pessoas sentem-se obrigadas a seguir

o curriculo prescrito. E ndo é o que existe atualmente.

As pessoas ainda ndo aprenderam, desde 2018, que existe aprendizagens essenciais, que o curriculo

ndo ¢é linear, nem prescrito. Existe ja. Os programas acabaram, ndo foi?

A questdo é essa. E eu acho que estamos em sete anos depois e as pessoas continuam a achar que

existe um programa para dar.

6.2 Gostaria de acrescentar algo mais sobre o papel da lideranca na gestao do curriculo escolar
que ndo tenha sido abordado nas perguntas anteriores?

R: Basicamente, a lideranca tem de ser colaborativa, contar com todos e dar muita liberdade a cada

colega para trabalhar e ndo impor nada e pode ser um contracenso daquilo que eu disse anteriormente.

Né&o. Dar total liberdade ao curriculo, mas fazer perceber, ou seja, dar capacidade a cada professor de

saber gerir este curriculo e perder o medo. Perder o medo que tem de cumprir o programa.

Depois falamos dos exames e essas coisas todas. Mas pode-se treinar um aluno para um exame,

gerindo o curriculo de uma forma completamente disruptiva.

Muito obrigada.
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Apéndice VIII — Solicitacdo de autorizacédo para a realizacdo do estudo no Agrupamento

de escolas
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Assunto: Solicitagdo de Autorizacgdo para Realizagéo de Estudo
Exmo. Senhor Diretor,

O meu nome é Andreia Patricia Alexandre Batista e sou estudante do Mestrado
Administragdo e Gestdo Educacional na Universidade Aberta. Atualmente, estou a
desenvolver a minha dissertacdo intitulada "Da sala de aula a sala do Diretor: o impacto de

diferentes lideres nas aprendizagens”.

Para a concretizacdo deste trabalho, pretendemos realizar um estudo no Agrupamento de
escolas com o intuito de estudar como é que as diferentes liderancas na gestdo do curriculo
podem impactar a eficacia da concecdo e implementacdo do curriculo escolar. Acreditamos
que a colaboracdo da escola é fundamental para a obtencdo de dados relevantes que

contribuirdo para uma analise mais aprofundada sobre o tema em estudo.

Assim, vimos por este meio solicitar a autorizacdo formal da Direcdo para que possamos
realizar o referido estudo nas instalacdes da escola, bem como a participacao dos professores,
alunos, funcionarios e encarregados de educacdo cujas informacgoes serdo tratadas de forma
confidencial e an6nima, garantindo em todo o processo o respeito pelas normas de ética e
privacidade.

Estamos a disposicdo para fornecer informacGes adicionais sobre o estudo, bem como para
discutir questdes relacionadas com o calendario e a metodologia que pretendemos utilizar.

Agradecemos antecipadamente pela atencdo e pela consideracdo a nossa solicitacéo.
Aguardamos uma resposta.

Com os melhores cumprimentos,

Andreia Batista

963235933

2302197 @estudante.uab.pt
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LABORATORIO
DE EDUCACAO
A DISTANCIA
E ELEARNING

UID/4372 FCT=E: £ 5metsa

CONSENTIMENTO INFORMADO LIVRE E ESCLARECIDO PARA INVESTIGACAO
CIENTIFICA

O presente documento contém informagdo importante em relagdo a investigacdo para a qual foi
convidado a participar. Solicito que leia atentamente toda a informacao apresentada, podendo

apresentar alguma questdo de modo a decidir da sua participacao.

Titulo da investigacdo: Da sala de aula a sala do Diretor: o impacto de diferentes lideres na

gestao curricular

Pessoa responsavel pela investigacdo: Andreia Patricia Alexandre Batista
Instituicdo de acolhimento: Laboratério de Educagao a Distancia e Elearning (LE@D).

Objetivos da investigacao:

=

Identificar os diferentes intervenientes na gestdo do curriculo no caso em estudo;

N

Distinguir entre os diferentes intervenientes, quem sdo os lideres na gestdo do

curriculo;

3. Analisar o papel dos diferentes lideres na gestdo do curriculo escolar (a forma como
interagem na sua definicdo e como isso influencia a eficAcia da implementagdo do
mesmo);

4. Caracterizar os modos e as estratégias das diferentes liderangas na gestdo eficaz do
curriculo escolar;

5. Propor orientagdes para melhorar a colaboracgdo entre as diferentes liderancas na gestao

do curriculo escolar.

Duracdo esperada da participacao: 20’(minutos)

Procedimentos do estudo: As informagoes serdo recolhidas através de um questionario, que
tera caracteristicas de natureza andnima, garantindo-se a confidencialidade da informacio e os

dados recolhidos destinam-se exclusivamente a fins de investigacdo e divulgacdo cientifica,
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sendo tratados de forma agregada. O investigador enviard o link para o preenchimento do

questionario para o email institucional de cada docente.

Possiveis beneficios esperados da participacdo: O estudo tem o propdsito de investigar
percecdes que os docentes apresentam relativamente a forma como as diferentes liderancas na
gestdo do curriculo podem impactar a eficicia da concegdo e implementacdo do curriculo

escolar.

Possiveis riscos da participacao: Nido existem riscos. Pretendemos contribuir para um melhor
conhecimento sobre a tematica supramencionada, sendo crucial para o desenvolvimento deste

estudo a participacdo de todos os docentes.

A sua participacdo no desenvolvimento desta investigacdo é voluntaria, podendo retirar-se a
qualquer momento e/ou recusar participar, sem a existéncia de repercussdes para a adog¢do

dessa decisao.

Confidencialidade e anonimato: Todas as informacdes recolhidas serdo de natureza anénima,
garantindo-se a confidencialidade da informacdo e os dados recolhidos destinam-se
exclusivamente a fins de investigacdo e divulgacao cientifica, sendo tratados de forma agregada.
A identificacdo dos participantes nunca sera tornada publica. Todos os contactos serio

realizados em ambiente de privacidade.

Sobre os dados recolhidos: Os dados recolhidos destinam-se exclusivamente a fins de
investigacdo e divulgacgao cientifica e os resultados serdo divulgados por videoconferéncia, em prova
publica na Universidade Aberta. Serdao partilhados publicamente os processos, métodos utilizados e

resultados da investigacao, respeitando o anonimato prévio de todos os titulares dos dados.
Divulgacao dos resultados da investigaciao/projeto e sua finalidade

A divulgacdo dos resultados do estudo, aos participantes, serd realizada através de
videoconferéncia, em prova publica na Universidade Aberta. Sera disponibilizada uma cépia
digital da dissertacdo, no repositério integrante da rede Repositérios Cientificos de Acesso
Aberto de Portugal (RCAAP) e no arquivo do Repositério Aberto, da Universidade Aberta, assim

como todo o estudo cientifico.

Este estudo podera ainda ser divulgado através de artigos e encontros cientificos, Jornadas

Pedagogicas, Webinar e A¢des de Curta Duragio.

Contacto em caso de duvidas: Para qualquer questio relacionada com a sua participacdo nesta

investigacao, por favor, contactar o seguinte endereco de email 2302197 @estudante.uab.pt
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Tipo de participacao: A participacdo é voluntaria e a qualquer momento pode desistir, para o

que deve ser enviada uma mensagem para 2302197 @estudante.uab.pt
Assinatura do investigador que solicita a participagao
Nome: Andreia Patricia Alexandre Batista

ASSIiNatura -------------m s Data: ..../..../....

Declaro ter lido e compreendido este documento, bem como as informacdes verbais que me
foram fornecidas pela pessoa que acima assina. Foi-me garantida a possibilidade de, em
qualquer altura, recusar participar neste estudo sem qualquer tipo de consequéncias. Desta
forma, aceito participar neste estudo e permito a utilizacio dos dados que de forma voluntaria
forneco, confiando em que apenas serdo utilizados para esta investigacdo e nas garantias de

confidencialidade e anonimato que me sdo dadas pela investigadora.

INOINE: .ot ven cen vir vir ver see serses ses see ser seeses ses see sen ses sms sns s wee wee eee eee see
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Apéndice X — Consentimento informado para a aplica¢éo da entrevista
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LABORATORIO
DE EDUCACAO
A DISTANCIA
E ELEARNING

UID/4372 FCT:=E: £ 5Tk

CONSENTIMENTO INFORMADO LIVRE E ESCLARECIDO PARA INVESTIGACAO
CIENTIFICA

O presente documento contém informagdo importante em relagdo a investigacdo para a qual foi
convidado a participar. Solicito que leia atentamente toda a informagdo apresentada, podendo

apresentar alguma questdo de modo a decidir da sua participacao.

Titulo da investigacdo: Da sala de aula a sala do Diretor: o impacto de diferentes lideres na

gestao curricular

Pessoa responsavel pela investigacdo: Andreia Patricia Alexandre Batista
Instituicdo de acolhimento: Laboratério de Educacao a Distancia e Elearning (LE@D).
Objetivos da investigacao:

1. Identificar os diferentes intervenientes na gestao do curriculo no caso em estudo;

2. Distinguir entre os diferentes intervenientes, quem sido os lideres na gestdo do
curriculo;

3. Analisar o papel dos diferentes lideres na gestdo do curriculo escolar (a forma como
interagem na sua definicdo e como isso influencia a eficAcia da implementagdo do
mesmo);

4. Caracterizar os modos e as estratégias das diferentes liderancas na gestio eficaz do
curriculo escolar;

5. Propor orientacdes para melhorar a colaboracdo entre as diferentes liderangas na gestdo
do curriculo escolar.

Duracdo esperada da participacao: 60’(minutos)

Procedimentos do estudo: As informacoes serdo recolhidas através de entrevista gravada, que
terdo caracteristicas de natureza anénima, garantindo-se a confidencialidade da informacao e os

dados recolhidos destinam-se exclusivamente a fins de investigacdo e divulgacdo cientifica,
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sendo tratados de forma agregada, ou seja, agrupados de modo a ndo identificar os participantes,
garantindo assim a privacidade e confidencialidade das informacdes. O investigador encontrar-

se-a com os participantes na escola sede do agrupamento para a realizacdo das entrevistas.

Possiveis beneficios esperados da participacio: A participagio do diretor, dos
coordenadores de departamento e do coordenador dos diretores de turma permitird uma
compreensdo mais aprofundada sobre os diferentes intervenientes na gestdo do curriculo,
contribuindo assim para identificar quem exerce maior lideranga neste processo e como esta
lideranga se manifesta na pratica e possibilitard uma andlise mais rica do papel de cada um na
definicdo e implementacdo do curriculo, revelando estratégias e modos de lideranca que

influenciam a eficacia dessa gestao.

Possiveis riscos da participacdo: Nio apresenta riscos. Pretendemos contribuir para um
melhor conhecimento sobre a tematica supramencionada, sendo crucial para o desenvolvimento
deste estudo a participacdo do Diretor, de todos os Coordenadores de Departamento e do

Coordenador dos Diretores de turma.

A sua participacdo no desenvolvimento desta investigacdo é voluntaria, podendo retirar-se a
qualquer momento e/ou recusar participar, sem a existéncia de repercussdes para a adocdo

dessa decisdo.

Confidencialidade e anonimato: Todas as informacdes recolhidas serdo de natureza anénima,
garantindo-se a confidencialidade da informacdo e os dados recolhidos destinam-se
exclusivamente a fins de investigacdo e divulgacdo cientifica, sendo agrupados de modo a nao
identificar os participantes, garantindo a privacidade e confidencialidade das informacdes. A
identificacdo dos participantes nunca sera tornada publica. Todos os contactos serdo realizados

em ambiente de privacidade.

Sobre os dados recolhidos: Os resultados desta investigacdo serao divulgados por
videoconferéncia, em prova publica na Universidade Aberta. Serdo partilhados publicamente os
processos, métodos utilizados e resultados da investigacdo, respeitando o anonimato prévio de
todos os titulares dos dados. As gravagdes das entrevistas serdo armazenadas de forma segura,

com acesso restrito e apds serem analisadas serdo eliminadas.
Divulgacao dos resultados da investigacao/projeto e sua finalidade

A divulgacdo dos resultados do estudo, aos participantes, serd realizada através de
videoconferéncia, em prova publica na Universidade Aberta. Sera disponibilizada uma co6pia

digital da dissertacdo, no repositorio integrante da rede Repositdrios Cientificos de Acesso
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Aberto de Portugal (RCAAP) e no arquivo do Repositério Aberto, da Universidade Aberta, assim

como todo o estudo cientifico.

Este estudo podera ainda ser divulgado através de artigos e encontros cientificos, Jornadas

Pedagogicas, Webinar e A¢des de Curta Duragao.

Contacto em caso de duvidas: Para qualquer questio relacionada com a sua participacdo nesta

investigacao, por favor, contactar o seguinte enderec¢o de email 2302197 @estudante.uab.pt

Tipo de participacao: A participacao é voluntaria e a qualquer momento pode desistir, para o

que deve ser enviada uma mensagem para 2302197 @estudante.uab.pt
Assinatura do investigador que solicita a participagdo
Nome: Andreia Patricia Alexandre Batista

AsSINatura ----- === oo Data: ..../..../....

Declaro ter lido e compreendido este documento, bem como as informacdes verbais que me
foram fornecidas pela pessoa que acima assina. Foi-me garantida a possibilidade de, em
qualquer altura, recusar participar neste estudo sem qualquer tipo de consequéncias. Desta
forma, aceito participar neste estudo e permito a utilizacdo dos dados que de forma voluntaria
fornego, confiando em que apenas serdo utilizados para esta investigacdo e nas garantias de

confidencialidade e anonimato que me sdo dadas pela investigadora.

|\ 03 0

Assinatura:... .. .. . o e e e o ) I | #: [
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Apéndice XI — Resultados do Inquérito por Questionario
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60 respostas

@ Aceito
@ Nio aceito

Seecio I: Dados pessoais e profissionais

Sexo |_D Copiar gréfico

54 respostas

Masculino 14 (25,9%)

Feminino 40 (74,1%)

Prefiro ndo responder 0 (0%)
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Habilitagdes académicas IO copiar grafico

54 respostas

Bacharelato

Licenciatura 39 (72,2%)

Mestrado 15 (27,8%)

Doutoramento

Tempo de servigo IO copiar grafico

54 respostas

< 3 anos
4 a6 anos
7al15anos
16 a 25 anos
26 a 35 anos 18 (33.3%)
= 36 anos
20
Situagio Profissional IO copiar grafico
54 respostas
QAQE 49 (90,7%)
QZpP 1(1,9%)
Contratado 4 (7.4%)
0 10 20 30 40 50
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Cargos exercidos IO cCopiar grafico

54 respostas

Membro da Direcdo
Coordenador de Departamento...
Coordenador de Diretores de T...

Professer bibliotecario
Professor 27 (50%)

Diretor de turma/Professor

Coordenadora Area Disciplinar/...

30

Seccdo II: Clarificacio concetual

0 que entende por curriculo? |_|:| Copiar grafico
(Assinale a opgédo que melhor traduz o seu entendimento)

53 respostas

Sequéncia de matérias ou
disciplinas propostas para todo o
sistema escolar, um ciclo de es_..
Conjunto de contetidos a ensinar

(organizados por disciplinas,
temas, areas de estudo).

Uma construgdo permanente de
praticas, com um significado
marcadamente cultural e social...

22 (41.5%)

O resultade de uma construcio
social e de uma definicio de
aprendizaoens aue se consider...

0 que entende por gestéo curricular? |_|:I Copiar grafico
(Assinale a opgdo que melhor traduz o seu entendimento)

54 respostas

E decidir o que ensinar & porqus,
comao, quando, com que 13 (24,1%)
prioridades, com que meios, co...
Possibilidade dada a cada escola
de se organizar e gerir
autonomamente todo o proces...
E a articulacio de saberes que
procura promover a
interdisciplinaridade e a contex...

25 (46,3%)

E um processo colaborativo que
envolve professores, alunos e
pais para a construcdo e revisa. ..
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|_|:| Copiar grafico
0 que entende por lideranga?

(Assinale a opcdo que melhor traduz o seu entendimento)
54 respostas

E assegurar a vivéncia didria de
uma escola, dentro de niveis
razoaveis de ordem, estabilida...
Tentativa de influenciar o
comportamento de outro
individuo ou grupo.

Capacidade de um individuo para
influenciar, motivar e habilitar
outros a contribuirem para a efi...

38 (70.4%)

Processo de persuasido ou
exemplo pelo qual um individuo
{ou equipa) induz o arupo a per...

O curriculo escolar implementado na minha escola é eficaz. I_D Copiar grafico
54 respostas

Discordo totalmente

Discordo

Mem concordo nem discordo

33 (61,1%)

Concordo

Concordo totalmente

40

0 curriculo da minha escola esta alinhado com as necessidades e |0 copiar grafico
expetativas dos alunos.

54 respostas
Discordo totalmente
Discordo
Nem concordo nem discordo
25 (46,3%)

Concordo

Concordo totalmente
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A gestdo do curriculo na minha escola estd preparada para lidar com IO copiar grafico
mudangas e inovagdes no processo educacional (e.g., novas abordagens
pedagdgicas, tecnologias educacionais, etc.)
54 respostas
Discerdo totalmente
Discordo
Nem concordo nem discordo
36 (66.7%)

Concordo

Concordo totalmente

40

Seccio ITI: Intervenientes na Gestido do Curriculo Escolar

|_D Copiar grafico

Ordene os seguintes intervenientes na gestdo do curriculo escolar na sua
escola (em que 1 é o mais ativo e 8 é o menos ativo).

N EN2 PN ENY EES EEc EE7 Ems
30

20

10

Direcdo da escola Diretores de turma Professores

Departamento curricular Coordenadores de ciclo Alunos
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Conselho Pedagogico
4: 6

|

Pais e Encarregados de Educacio Conselho Pedagdgico

l_l_l Loplar grarlco
0 conselho de turma, na minha escola, discute a gestao do curriculo com
frequéncia.

54 respostas

Discordo totalmente
Discordo 22 (40,7%)
Nem concordo nem discordo

Concordo

Concordo totalmente

25

|_D Copiar grafico
Na minha escola, os professores estao envolvidos na adaptagéo do curriculo

as necessidades dos alunos.

54 respostas

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

35 (64,8%)

Concordo totalmente 6 (11,1%)

0 10 20 30 40
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|U Copiar grafico
A participagao dos pais/encarregados de educagao na definigdo e adaptagao
do curriculo é avaliada positivamente na minha escola.

54 respostas

Discordo totalmente
Discordo

MNem concordo nem discordo

Concordo 12 (22,2%)

Concordo totalmente

|_|:| Copiar grafico
Os alunos devem ser envolvidos no processo de gestao curricular (e.g.,
escolha de projetos ou temas).

54 respostas

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

31 (57.4%)

Concordo totalmente 15 (27,8%)

|_|:| Copiar grafico
Eu tenho autonomia para ajustar o curriculo as especificidades da minha
turma.

54 respostas

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

27 (50%)

Concordo totalmente 21(38,9%)

30
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|_D Copiar grafico
O departamento curricular exerce um grau de influéncia significativo na

gestdo do curriculo da minha disciplina.

54 respostas

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

27 (50%)

Concordo totalmente

30

/: Lideranca na Gestao do Curriculo Escolar

|_D Copiar grafico
A lideranga na gestéo do curriculo esta claramente definida na minha
escola.

54 respostas

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

27 (50%)

Concordo totalmente

30
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|LJ Copiar grafico
Na minha opinido, quem lidera as discussdes sobre mudangas curriculares

na minha escola é...

(Assinale a opcdo que melhor traduz o seu entendimento)

53 respostas

Direcdo da escola 31 (58,5%)
Departamento curricular
Coordenador de ciclo

Conselho pedagdgico

Conselho geral

Professores

lI__I Lopilar gratico
Como classifica o estilo de lideranga do lider identificado anteriormente

como o mais importante? (Assinale a opgao que melhor traduz o seu
entendimento)

52 respostas

E um lider que coloca pouca &._.
E um lider que coloca grande & 25 (48,1%)
E um lider que coloca pouca &...
E um lider que coloca elevada...
E um lider que decide tudo. Fix...

E um lider que é respeitado pel...

E um lider que se vé& como sup...

0 5 10 15 20 25

I Copiar grafico
Ordene quem, na sua escola, tem mais autonomia para decidir sobre a

implementacgao de novas metodologias no curriculo. (em que 1 é quem tem
mais autonomia e 6 menos autonomia).

3N N2 PN N4 EES5 EEG
20

10

Direcdo da escola Departamento curricular Coordenador de ciclo Conselho pedagégi
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Conselho geral Professores

Ll_l “opiar gri:lTICU
Ordene quem tem mais responsabilidade na sele¢io dos materiais didaticos

que complementam o curriculo escolar na sua escola (em que 1 é quem tem
mais responsabilidade e 6 menos responsabilidade).

EE1 EE2 PN BN EES BN
30

20

10

Direcdo da escola Departamento curricular Coordenador de ciclo Conselho pedagdgi

Conselho geral Professores
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Na minha escola, o principal responsavel pela articulagéo entre disciplinas e
niveis de ensino no curriculo escolar é...

(Assinale a opgdo que melhor traduz o seu entendimento)

53 respostas

Direcdo da escola
Departamento curricular
Coordenador de ciclo
Conselho pedagégico
Conselho geral

Professores 22 (41,5%)

25
|_|:| Copiar grafico

A frequéncia com que a Diregdo desempenha as seguintes fungdes na
gestao do curriculo escolar é adequada.

I Discordo totalmente [l Discordo B Nem concordo nem disc... @ Concordo |l Concordo totalmente

20
10
0
Definem os contelddos a serem ensinados e as... Avaliam a eficdcia do curriculo
Coordenam a implementacdo das diretrizes curriculares Facilitam a comunicacdo entr...
A frequéncia com que Coordenadores de Departamento desempenham as IO copiar grafico

seguintes fungdes na gestdo do curriculo escolar é adequada.

30
I Discordo totalmente [l Discordo 0 Nem concordo nem disc... |l Concordo [l Concordo totalmente

20

Definem os contetdos a serem ensinados e as... Avaliam a eficacia do curriculo
Coordenam a implementacéo das diretrizes curriculares Facilitam a comunicac&o entr. .
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A frequéncia com que Diretores de turma desempenham as seguintes IO copiar grafico
fungoes na gestdo do curriculo escolar é adequada.

40 B Discordo totaimente [ Discordo B Nem concordo nem disc... [l Concordo M Concordo totalmente

30
20

10

0
Definem os conteldos a serem ensinados e as... Avaliam a eficacia do curriculo
Coordenam a implementacdo das diretrizes curriculares Facilitam a comunicac@o enfr...

Seccido V: Interacio e Influéncia na Implementacio do Curriculo

Na minha escola, a interagao entre os diferentes lideres na defini¢ao do I_D Copiar grafico
curriculo escolar é avaliada de forma positiva.

53 respostas

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

30 (56,6%)

Concordo totalmente
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|_|:| Copiar grafico
Na minha escola, a principal forma dos lideres comunicarem as mudangas

ou adaptagdes do curriculo aos professores e alunos é eficaz.

53 respostas

Discordo totalmente
Discordo
Nem concordo nem discordo

Concordo 29 (54,7%)

Concordo totalmente 3 (5.7%)

0 10 20 30
|UJ Copiar grafico
A comunicagdo entre os diferentes lideres escolares (diregao,

coordenadores, departamentos) influencia positivamente a adaptagéo do
curriculo as realidades da escola.

53 respostas

Discordo totalmente
Discordo
Nem concordo nem discordo

Concordo 35 (66%)

Concordo totalmente 9(17%)
0 10 20 30 40
As decisbes tomadas pelos lideres da escola sobre o curriculo influenciam |_|:| Copiar grafico

diretamente a qualidade da educagao oferecida.
53 respostas

Discordo totalmente

Discordo

Nem concordo nem discordo

Concordo

31 (58,5%)

Concordo totalmente 14 (26,4%)

0 10 20 30 40
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|_D Copiar grafico
Como é que a participagdo dos professores e alunos é considerada nas

decisbes sobre o curriculo na sua escola?

(Assinale a op¢do que melhor traduz o seu entendimento)

53 respostas

Ha um envolvimento ativo de
professores e alunos nas decis. ..

Professores participam, mas os
alunos néo.

22 (41,5%)

Apenas o diretor e
coordenadores decidem, sem c._.

Apenas o diretor decide.

Ndo sei ou ndo tenho
informacdes suficientes.

16 (30.2%)

||__| Copiar grafico
A Diregédo da minha escola envolve os professores nas decisdes curriculares
com frequéncia.

53 respostas

Discordo totalmente

Discordo

Nem concordo nem discordo 20 (37,7%)
Concordo

Concordo totalmente 3 (5.7%)

0 5 10 15 20 25

|_D Copiar grafico
A colaboragdo entre a Diregido da minha escola e os professores na
defini¢do do curriculo € positiva.

53 respostas

Discordo totalmente
Discordo

Mem concordo nem discordo
Concordo

25 (47 2%)

Concordo totalmente
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|_D Copiar grafico
Na minha escola, o Departamento curricular colabora com a Diregao na
definigdo do curriculo.

53 respostas

Discordo totalmente
Discordo

MNem concordo nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

|_|:| Copiar grafico
A lideranga colaborativa entre a Diregdo, os Departamentos Curriculares e
os professores contribui para uma implementagao mais eficaz do curriculo.

53 respostas

Discordo totalmente

Discordo

Nem concordo nem discordo 10 (18,9%)

Concordo

29 (54,7%)

Concordo totalmente 14 (26,4%)

0 10 20 30
l_l_l Loplar grarlco
0 envolvimento dos coordenadores de ciclo melhora a eficacia da

implementagao do curriculo na minha escola.

53 respostas

Discordo totalmente
Discordo
Nem concordo nem discordo 26 (49,1%)

Concordo

Concordo totalmente 7{13.2%)

0 10 20 30
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|_D Copiar grafico
Na minha escola, a influéncia do Conselho Pedagdgico na eficdcia da
implementacgéo do curriculo é positiva.

52 respostas

Discordo totalmente
Discordo
Nem concordo nem discordo

Concordo 26 (50%)

Concordo totalmente 3 (5.8%)

0 10 20 30

|_|:| Copiar grafico
Na minha escola, a influéncia do Conselho Geral na eficacia da

implementagéo do curriculo é positiva.

53 respostas

Discordo totalmente
Discordo
Nem concordo nem discordo 35 (66%)

Concordo

Concordo totalmente

40
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|_|_| Copiar grafico
A falta de articulag&o entre os lideres escolares (dire¢do, departamentos

curriculares e diretores de turma) afeta negativamente a implementagao
eficaz do curriculo na minha escola.

53 respostas

Discordo totalmente

Discordo 13 (24,5%)

Nem concordo nem discordo 15 (28,3%)
Concordo 15 (28,3%)

Concordo totalmente

Seccio VI: Estratégias e Modos de Lideranca

Na minha escola, que estratégias é que os lideres utilizam para garantir a IO copiar grafico
implementacéo eficaz do curriculo? (Selecione trés opc¢des)

53 respostas

Formacdo e desenvelvimento c... 29 (54,7%)

Acompanhamento regular das... 12 (22,6%)
Uso de tecnologias para melho... 32 (60,4%)
Reunides de feedback com pro...
Oferta de recursos materiais e_..

MEo é utilizada nenhuma estrat.. 6(11,3%)

MNao sei
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|_|:| Copiar grafico
Na minha escola, os lideres oferecem apoio continuo aos professores para a
implementagdo do curriculo.

53 respostas

Discordo totalmente

Discordo

15 (28,3%)

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordoe totalmente

Seccao VII: Consideracoes finais

Que sugestdes daria para melhorar a gestéo do curriculo escolar na sua escola?
(Resposta aberta)

22 respostas

Deveria haver mais trabalho colaborativo, mais partilha.

A gestdo do curriculo seguiria orientagdes claras e sintéticas, definidas no Projeto Educativo, quanto &
visdo pedagodgica da escola face ao processo de aprendizagem e as metodologias que privilegia. Seria
feita uma apropriagdo do curriculo (anélise critica), definindo-se uma perspetiva especifica do
desenvolvimento curricular, materializada num Projeto Curricular de Agrupamento, baseado em
competéncias, saberes estruturantes e objetivos de aprendizagem.

Na minha opinido, todo o sistema educativo esta fortemente desadequado & realidade do mundo em que
vivemos hoje, logo mudaria quase tudo na educagdo. Ndo s6 na minha escola. Sugestdes? Curriculos
virados para a préatica e menos teoria. Virados para os talentos de cada um, e ndo a formatagéo total do
ser. Incorporar disciplinas como a filosofia para criangas e jovens, até ao 9 ano. Cursos profissionais
variados, que reflitam as necessidades da sociedade. Empregabilidade a partir dos 16 anos em cursos
técnicos / médios. Uma nova escola, um novo modelo de educagdo, com uma gestéo do curriculo
adaptada &s necessidades sociais, culturais e econémicas do mundo em gue vivemos.
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No final do ano letivo reunir mais vezes as vérias equipas e preparar, discutir, planear para o futuro.

Pedir para os departamentos de reunirem e darem sugestdes.
Incentivar formagdo continua em metodologias ativas, tecnologia educativa e avaliagdo.

Maior articulagdo entre os grupos disciplinares de modo a ndo repetir contelidos. Reforgar a
interdisciplinaridade.

As turmas terem o mesmo Director de turma e Docentes durante todo o Ciclo.
Mais formacéo.
Maior envlvimento dos encarregados de educacéo.

Abertura para o didlogo sobre o tema em concreto e coordenagio entre os intervenientes, de cada
Conselho de Turma.
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Apéndice XII - Resultados dos inquéritos por questionario — Dados pessoais e

profissionais
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Habilitagbes académicas [0 Copiar grafico

54 respostas

Bacharelato

Licenciatura 39 (72,2%)
Mestrado 15 (27.8%)
Doutoramento
0 10 20 30 40
Gréfico: 4.1 — Habilitacbes académicas
Tempo de servigo ID Copiar grafico
54 respostas
< 3 anos
4 a6 anos
7 a 15 anos 9 (16,7%)
16 a 25 anos
26 a 35 anos 18 (33.3%)
= 36 anos 9 (16,7%)
0 5 10 15 20
Grafico 4.2 — Tempo de servico
Situagao Profissional ID copiar grafico
54 respostas
QA/QE 49 (90,7%)
QzpP 1(1,9%)
Contratado 4 (7.4%)
0 10 20 30 40 50

Gréfico: 4.3 Situacdo profissional
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Cargos exercidos ID Copiar grafico
54 respostas

Membre da Direcéo
Coordenador de Departamento... 4(7,4%)
Coordenador de Diretores de T 1(1,9%)
Professor bibliotecario|—0 (0%)
Professor 27 (50%)
Diretor de turma/Professor

Coordenadora Area Disciplinar/ ...

30

Gréfico: 4.4 Cargos exercidos
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Apéndice XIII - Clarificagdo concetual
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Seccio II: Clarificacio concetual

0 que entende por curriculo? IO copiar grafico
(Assinale a op¢édo que melhor traduz o seu entendimento)

53 respostas

Sequéncia de matérias ou
disciplinas propostas para todo o
sistema escolar, um ciclo de es...
Conjunto de conteldos a ensinar
(organizados por disciplinas,
temas, areas de estudo).

Uma construcio permanente de
praticas, com um significado
marcadamente cultural e social...

22 (41,5%)

O resultado de uma construcédo
social e de uma definicdo de
aprendizagens que se consider...

25

Gréfico 4.5 Clarificacdo concetual: curriculo

0 que entende por gestéo curricular? IO copiar grafico
(Assinale a opgdo que melhor traduz o seu entendimento)

54 respostas

E decidir 0 que ensinar e porqué,
como, quando, com que 13 (24,1%)
prioridades, com que meios, co...
Possibilidade dada a cada escola
de se organizar e gerir
autonomamente todo o proces...

25 (46,3%)

E a articulacio de saberas que
procura promover a
interdisciplinaridade e a contex...
E um processo colaborativo que
envolve professores, alunos e
pais para a construgdo e revisa...

Gréfico 4.6 Clarificacdo concetual: gestdo curricular
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Apéndice X1V — Percecdes sobre a eficiéncia curricular
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|_D Copiar grafico
O que entende por lideranga?

(Assinale a opcdo que melhor traduz o seu entendimento)

54 respostas

E assegurar a vivéncia diaria de
uma escola, dentro de niveis
razodveis de ordem, estabilida _

11 (20,4%)

Tentativa de influenciar o

comportamento de outro

individuo ou grupo.

Capacidade de um individuo para

influenciar, motivar e habilitar
outros a contribuirem para a efi__

2(3.7%)

38 (70,4%)

Processo de persuasao ou
exemplo pelo qual um individuo
(ou equipa) induz o grupo a per_.

Gréfico 4.7 Clarificacdo concetual: lideranca

O curriculo escolar implementado na minha escola é eficaz. [0 copiar grafico

54 respostas

Discordo totalmente 1(1,9%)
Discordo

Mem concordo nem discordo 10 (18,5%)

Concordo 33 (61.1%)
Concordo totalmente
0 10 20 30 40
Grafico 4.8 Eficacia do curriculo
O curriculo da minha escola esta alinhado com as necessidades e |0 copiar grafico

expetativas dos alunos.
54 respostas

Discordo totalmente

Discordo

Mem concordo nem discordo

Concordo 25 (46,3%)

Concordo totalmente 5 (9.3%)

Gréfico 4.9 Alinhamento do curriculo com as necessidades dos alunos
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Apéndice XV — Atuacao dos intervenientes na gestdo do curriculo
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|D Copiar grafico
Na minha opinido, quem lidera as discussbes sobre mudangas curriculares

na minha escola é...
(Assinale a opgdo que melhor traduz o seu entendimento)

53 respostas

Direcdo da escola 31(58,5%)
Departamento curricular
Coordenador de ciclo
Conselho pedagdgico

Conselho geral

Professores

0 10 20 30 40

Gréfico 4.10 Lideres nas discussdes sobre o curriculo
|D Copiar grafico
Na minha escola, o principal responsavel pela articulagdo entre disciplinas e
niveis de ensino no curriculo escolar é...

(Assinale a opgdo que melhor traduz o seu entendimento)

53 respostas

Direcio da escola 15 (28,3%)

Departamento curricular

Coordenador de ciclo 1(1,9%)
Conselho pedagégico
Conselho geral
Professores 22 (41,5%)

0 5 10 15 20 25

Gréfico 4.11 Principais responsaveis na implementacao do curriculo
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|£] Copiar grafico
Ordene os seguintes intervenientes na gestéo do curriculo escolar na sua

escola (em que 1 é o mais ativo e 8 &€ o menos ativo).

BN EE?2 N3 BN/ EE: BN EE7 BEm
30

20

10

Direcio da escola Diretores de turma Professores

|D Copiar grafico
Ordene os seguintes intervenientes na gestao do curriculo escolar na sua

escola (em que 1 € o mais ativo e 8 & o menos ativo).

o b o

Departamento currlcular Coordenadores de ciclo Alunos

@ Copiar grafico
Ordene os seguintes intervenientes na gestdo do curriculo escolar na sua

escola (em que 1 é o mais ativo e 8 € o menos ativo).

oo Je

Alunos Pais e Encarregados de Educacéo Conselho Pedagdgico

Gréfico 4.12 Intervenientes na gestdo do curriculo
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Apéndice XVI — Participacao e autonomia docente na gestdo do curriculo
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|_D Copiar grafico
Eu tenho autonomia para ajustar o curriculo as especificidades da minha
turma.

54 respostas

Discordo totalmente
Discordo

Mem concorde nem discordo
Concordo

Concordo totalmente 21 (38,9%)

Gréafico 4.13 Autonomia para ajustar o curriculo

|_D Copiar grafico
Na minha escola, os professores estdo envolvidos na adaptagédo do curriculo
as necessidades dos alunos.

54 respostas

Discordo totalmente

Discordo

MNem concordo nem discordo 11 (20.4%)

Concordo 35 (64,8%)

Concordo totalmente 6{11,1%)

o 10 20 30 40

Gréfico 4.14 Envolvéncia dos professores na adaptacdo do curriculo
|_D Copiar grafico
O conselho de turma, na minha escola, discute a gestdo do curriculo com

frequéncia.

54 respostas

Discordo totalmente
Discordo

Mem concordo nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

Gréfico 4.15 Envolvéncia do Conselho de turma na gestéo do curriculo
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Apéndice XVII — Comunicacao e lideranca na gestao curricular

257



|D Copiar grafico
Como classifica o estilo de lideranga do lider identificado anteriormente

como 0 mais importante? (Assinale a opgao que melhor traduz o seu
entendimento)

52 respostas

E um lider que coloca pouca &... 21(3,8%)

E um lider que coloca grande &... 25 (48,1%)
E um lider que coloca pouca &... 2(3,8%)

E um lider que coloca elevada...
E um lider que decide tudo. Fix...

E um lider que & respeitado pel...

E um lider que se v& como sup...

Grafico 4.16 Estilo de lideranca

|D Copiar grafico
A comunicagao entre os diferentes lideres escolares (diregao,

coordenadores, departamentos) influencia positivamente a adaptagéo do
curriculo as realidades da escola.

53 respostas

Discordo totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

35 (66%)

Concordo totalmente 9 {17%)

0 10 20 30 40

Gréfico 4.17 Comunicacéo entre os diferentes lideres escolares
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| Copiar grafico
A colaboragdo entre a Diregdo da minha escola e os professores na
defini¢gdo do curriculo é positiva.

53 respostas

Discordo totalmente

Discordo

Nem concordo nem discordo 19 (35,8%)

Concordo 25 (47 2%)

Concordo totalmente 5(9.4%)

Gréfico 4.18 Colaboracao entre a Direcdo e os professores

|_D Copiar grafico
Como é que a participagao dos professores e alunos é considerada nas

decisoes sobre o curriculo na sua escola?
(Assinale a opcdo que melhor traduz o seu entendimento)

53 respostas

Ha um envolvimento ativo de
professores & alunos nas decis. ..

Professores participam, mas os

. 22 (41,5%)
alunos néo.

Apenas o diretor e
coordenadores decidem, sem ¢

Apenas o diretor decide.

N3o sei ou ndo tenho
informacdes suficientas.

16 (30,2%)

0 5 10 15 20 25

Gréfico 4.19 Participacdo dos professores e alunos nas decisdes sobre o curriculo
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Apéndice XVIII - Lideranca Colaborativa
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|£] Copiar grafico
A lideranga colaborativa entre a Dire¢gdo, os Departamentos Curriculares e
os professores contribui para uma implementagdo mais eficaz do curriculo.

53 respostas

Discordo totalmente

Discordo

MNem concordo nem discordo 10 (18,9%)

Concordo

14 (26,4%)

Concordo totalmente

Gréfico 4.20 Colaboracéo entre Direcdo, departamentos e professores

A frequéncia com que Coordenadores de Departamento desempenham as IO copiar grafico
seguintes fungdes na gestéo do curriculo escolar é adequada.

30 B Discordo totalmente [ Discordo 90 Nem concordo nem disc... [l Concordo [l Concordo totalmente
20
10

Deﬁng,m os conteldos a serem ensinados e as... Avaliam a eficacia do curriculo

Coordenam a implementacio das diretrizes curriculares Facilitam a comunicacdo entr...

Gréfico 4.21 Fungdes dos coordenadores de departamento na gestdo do curriculo

|D Copiar grafico
A falta de articulagdo entre os lideres escolares (diregédo, departamentos

curriculares e diretores de turma) afeta negativamente a implementagéo
eficaz do curriculo na minha escola.

53 respostas

Discordo totalmente
Discordo 13 (24.5%)
15 (28,3%)

Mem concordo nem discordo

Concordo 15 (28,3%)

7 (13,2%)

Concordo totalmente

Grafico 4.22 Falta de articulacdo entre os lideres escolares
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