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Anexo II 
PADDE (Plano de Ação de Desenvolvimento Digital da Escola) do AE AAL 
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Anexo III 
Projeto Educativo de Escola do AE AAL. (AE AAL. 2022)  
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Anexo V 
Alargamento da Rede de Clubes Ciência Viva na Escola  
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Anexo VIII 
Comissão de Ética 

Parecer sobre os documentos apresentados por Cecília Tomás, relativo ao estudo 
intitulado Cocriação de Recursos Educacionais Digitais Abertos potenciado por 

uma Supervisão Pedagógica Colaborativa no Agrupamento de Escolas Dr. 
António Augusto Louro, no âmbito de uma dissertação de mestrado em 

Supervisão Pedagógica 
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Entrevistado 1  

  

Olhando para o seu percurso em cargos de liderança na Coordenação de 
Estabelecimento, identifica mudanças (seja em si, seja na própria Direção 
do AE) no exercício da liderança, ou considera que este percurso tem sido 
linear e sem mudanças de relevo a esse nível? Se puder, exemplifique.  

No primeiro ano, tive mais dificuldades porque é sempre uma experiência nova e 
a gente tem sempre recorrer aos colegas e nesse aspeto tenho que falar muito 
bem deles, porque todos eles, os colegas da coordenação, sempre que eu 
precisava de alguma coisa, eles apoiaram. Da direção também. Não tenho nada a 
apontar nesse aspeto, porque realmente sempre, e ainda hoje, quando tenho 
algum problema e preciso, dirijo-me a eles todos e juntos, digamos assim, 
conseguimos resolver. É mais fácil resolver os problemas juntos do que sozinhos, 
como se costuma dizer. Nesse aspeto, a equipa acho que é muito positiva. Para 
quem entra de novo, como eu entrei, é verdade, senti-me muito bem acolhida.  

Nestes 3 anos, com todos eles (somos 5) mais a Subdiretora e, de qualquer um, 
sempre que eu preciso de alguma coisa, ou um ou outro (acho que eles comigo 
agora fazem igual), a gente consegue resolver. Às vezes problemas parecem 
grandes tornam- se pequeninos quando a gente consegue fazer em colaboração. 
Acho que é bom nesse aspeto, é ótimo.  

E que ajuda muito para quem entra de novo numa equipa como eles já tinham, 
porque eles já tinham uma equipa há muito tempo e eu queria caí ali de 
paraquedas, como se costuma dizer, mas senti-me bem, senti-me sempre bem 
acolhida.  

A colaboração é o que ajuda, senão havia momentos em que vacilava muito. 
Ainda se vacila, mas há um apoio da equipa e resolvem-se os assuntos.  

Ao longo do exercício de cargos de liderança na Coordenação de 
Estabelecimento, qual tem sido o seu estilo de liderança: mais autoritário 
(quando o estilo de supervisão pedagógica é diretivo), mais participativo 
(quando o estilo de supervisão pedagógica é colaborativo) ou uma liderança 
laissez-faire (quando o estilo de supervisão pedagógica é não diretivo)?  

A falar pareço ser uma pessoa a autoritária, mas não sou. As pessoas que não 
me conhecem acham que eu sou porque eu tenho uma maneira de falar, mas não 
sou autoritária e, pelo contrário, mesmo dentro da escola, não faço nada sem 
primeiro questionar as minhas colegas (se concordam com isto, se concordam 
assim, se fazemos assim, se fazemos de outra maneira). É o que eu lhes digo a 
elas: a escola não é minha, a escola é nossa e tem que ser o grupo que lá está, 
porque quem faz a escola são as pessoas que lá estão. Às vezes umas têm mais 
disponibilidade, outras vezes tem outras, e mesmo com as auxiliares, sinto muita 
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colaboração delas e do corpo docente também. E é sempre em conjunto que 
decidimos. Procuro nunca decidir nada sem primeiro ter a opinião das colegas, a 
não ser que seja uma coisa que tem que ser decidida e não tenha tempo, porque 
às vezes há situações ( ou que vêm da Câmara ou de outro local) e que têm que 
ser naquele momento. Mas eu tento perceber o que é melhor para a escola e 
depois comunico logo a elas (olha aconteceu isto e eu decidi assim...) e aí têm de 
concordar; às vezes podem gostar menos ou gostar mais, mas... [Por hábito] não 
faço nada que não seja de comum acordo do corpo docente.  

Também não somos muitas, somos poucas. Somos 12 professores, já nem estou 
a contar com as auxiliares. É um grupinho mais pequenino, torna-se mais familiar, 
digamos assim, porque quando é um grupo grande, se calhar torna-se um 
bocadinho mais difícil. Às vezes nem é preciso estarmos a fazer grandes 
reuniões, juntamo-nos ali um bocadinho no intervalo e decidimos ali todas (uma 
coisa que surgiu à última da hora, um problema ou qualquer coisa...) e decidimos 
ali por todas. Cada uma dá a sua opinião depois, às vezes, umas concordam de 
uma maneira, mas depois a maioria, como se costuma dizer... A democracia 
funciona ali, ainda, por enquanto.  

Estamos perante um estilo de liderança, tanto ao nível geral, como mais dentro do 
da própria escola de um estilo de liderança mais participativo, com uma 
supervisão colaborativa.  

Sim. E acho que enquanto se puder, a melhor forma de resolver, seja qual for a 
situação. Se se sai daí, já se torna um bocadinho complicado...  

  

2. A supervisão pedagógica na perspetiva da liderança:  

Relativamente aos projetos “Fazer e Aprender no Digital” e “Clube de 
Ciência Viva na Escola: Cocriação de Recursos Educacionais Abertos”, 
enquanto líder intermédio, considera exercer uma supervisão pedagógica de 
acordo com um modelo inspetivo ou com um modelo colaborativo. Se 
puder, exemplifique. ​
  ​
Aqui também mais colaborativo, porque nesta área, como já se sabe, eu 
percebia... zero... não percebia nada.  

Fazia aquelas coisas que faz uma criança, escrevia e tal... enquanto agora... já 
tivemos a ação de formação, como é óbvio, e mesmo com as colegas ainda hoje, 
quando preciso de alguma coisa, seja de vídeos, de fazer [alguma coisa] no 
Wordwall que nós fizemos naquelas, no Padlet, nos Slides... Porque como eu não 
mexo todos os dias, depois esqueço-me de como é que é. Há coisas que a gente 
não mexe todos os dias e depois ajudamo-nos umas às outras e nesse aspeto eu 
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recorro muito a todas elas.  Também recorro aos sites que estão lá na plataforma, 
às vezes também vou lá ver até para ver videozinhos para apresentar.  

 ​
3. Sobre o conceito de Supervisão Pedagógica Colaborativa presente nos 
Projetos “Fazer e Aprender no Digital “ e “Clube de Ciência Viva na Escola: 
Cocriação de Recursos Educacionais Abertos”:  

Como vê a supervisão pedagógica (vertical e horizontalmente) nestes 
projetos? Há uma maior preponderância de alguma das direções ou são 
concorrentes para o mesmo fim?   

No Fazer e Aprender no Digital é que eu fazia mais com elas na sala. Não era 
propriamente eu sozinha, mas mesmo os miúdos que eu apoiei inicialmente era 
dentro da sala de aula que eu participava. Tornava se mais fácil e a colaboração 
mesmo com os miúdos, porque não estarem integrados dentro da turma, não 
estarem a fazer à parte, sentem-se mais... eu acho que é melhor, pronto. À parte, 
só aquilo o que é imprescindível. Sempre que pudesse ser dentro da sala...  

Assim uma pessoa vai tendo também noção das turmas todas por estar dentro 
das salas com as colegas, e elas aceitam muito bem. Às vezes até são elas as 
primeiras (a colaborar). Assim tenho noção do que é que se passa nas salas 
todas, umas são mais abertas, mas cada uma com a sua maneira de ser, mas a 
gente consegue gerir muito bem isso, por enquanto. Com as colegas que lá 
temos, não há problema. ​
  

Considera que este estilo de supervisão utilizado promove nos professores 
uma maior participação nestes projetos ou considera que um outro estilo de 
supervisão seria mais adequado? ​
 ​
Eu acho que está bem porque a gente consegue colaborar, mas é porque ali, por 
enquanto, somos poucas. Nós colaboramos muito umas com as outras: uma sabe 
uma coisa e ensinar a outra, a outra já aprendeu outra coisa e ensinar à outra e 
ali ninguém esconde... esta é que se calhar é o termo que se pode utilizar, 
ninguém esconde o que fez. Umas podem ser mais expressivas, outras menos 
expressivas, mas isso é a personalidade de cada um, mas todas à sua maneira, 
acabam por participar e diz” Olha, eu fiz isto. Vê lá se o que é que achas?”; Outra 
diz, “Olha... Se calhar corria melhor assim, a mim não me correu muito bem. Se 
calhar... tenta lá fazer assim para ver se corre melhor”. Estas coisas podem não 
parecer significativas, mas no dia a dia de uma escola, torna-se (significativo]. E 
depois as crianças acabam por beneficiar, também. E depois os grupos não são 
todos iguais e se calhar o que deu na minha turma dá na turma ao lado. Muitas 
vezes, a mesma coisa corre bem numa sala, mas não corre bem na outra, porque 
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o público-alvo também não é sempre igual...cada um é diferente. Por isso eu acho 
que a participação é sempre muito colaborativa. Acho eu, por enquanto.  

Há momentos em que que andamos mais ocupadas, mais stressados, porque é 
normal querer fazer muitas atividades... a gente acaba por querer fazer muita 
atividade para as crianças e depois ela anda muito estressada porque às vezes 
menos atividade... chegamos a essa conclusão este ano, se calhar menos 
atividades, menos projetos... aprofundar mais os temas... a gente acaba por 
querer dar resposta aos projetos todas e depois... foi isso que eu senti este ano... 
se calhar temos que afunilar mais a escolha dos projetos, para podermos às 
vezes desenvolver alguns com mais empenho. ​
 ​
4. Sobre a dimensão ética associada aos projetos   

O que considera, ao nível da supervisão pedagógica, que poderia melhorar 
o desenvolvimento destes projetos para benefício de todos (alunos, 
professores, pais e comunidade em geral)?  

Neste momento ainda tenho dificuldade em fazer esse balanço. Às vezes o 
problema não é dentro da sala, é o que vem de fora e até a atitude dos pais 
perante, principalmente os computadores. Às vezes deixamos numa aula tudo 
muito organizadinho lá com os sites e entra-se pelo Google e os miúdos têm a 
sua pass(word). Têm tudo organizado, mas na aula seguinte... os pais andaram a 
mexer ou o irmão mais velho e que já vem tudo... já mudaram as pass... Outros, 
não; com outros estás sempre tudo direitinho; já os miúdos fazem, entram com a 
sua pass, entram na Classroom (porque ali na escola faz-se tudo através da 
Classroom, precisamente para não haver problemas com as credenciais e não ser 
fora do [domínio] institucional). Na nossa escola, pelo menos, há esse cuidado. E 
depois, às vezes, os pais andam a mexer... não quer dizer que sejam os pais, às 
vezes são os mais velhos,e aí torna-se... mas acho que por enquanto... temos é o 
problema, às vezes, da internet; ali a net na nossa escola... se não forem os 
routers (mesmo eu, às vezes, ali na minha secretária que é ali ao pé do router 
principal... mesmo assim, às vezes não se apanha bem). Agora se vão tirar o 
router aos miúdos... como disseram que é para o ano... as coisas...não sei como 
é que vão correr. O maior problema é mais nesse campo. Porque enquanto as 
coisas estiverem a correr assim...   

A ciência viva na escola... nós estamos pertinho da sede para ir ali e sei que elas 
foram lá. Só que é mais difícil as pessoas pensarem ir lá e fazer os vídeos lá... 
Isso é que ainda... nas nossas cabeças... ainda não está... A cem por cento, 
digamos assim. Levar os miúdos para fazerem o rádio... a fazerem as valências 
que ali a sala dá... pronto, porque eu sei que ali, ao que nós recorremos foi aos 
óculos de realidade virtual. Mas eu sei que também tem outras valências. Foi lá 
uma turma fazer a visita. Não sei se foi o ano passado...  (foram lá 2 turmas - 
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correção da entrevistadora) Eu acho que aí é que ainda está a falhar... tirar maior 
proveito da sala que vocês têm lá na Quinta dos Franceses. Mas aí também 
passa um bocadinho por nós nos sentirmos à vontade, e mesmo com os miúdos 
fazer coisas... que ainda não estamos muito... ainda não saímos nós da nossa 
caixa, digamos assim, ainda temos necessidade de sair da caixa para arriscar e 
não saber como é que vai correr. Eu acho que falta só esse esse pulinho.  

Em termos de escola, e com aquilo que já aprendemos... e as colegas, já todas 
ou muitas trabalham, por exemplo, na Google Drive e fazem os Googles slides, e 
o Padlet e o Wordwall também... os google forms e fazerem a escrita e 
investigação e irem buscar fotografias no computador... os miúdos já mais ou 
menos, acho que já todos, embora uns com mais à vontade do que outros, o que 
é normal....  

Agora....Esse passo... ir lá à sala da Ciência Viva, fazer coisas ligadas a outras 
valências, é que acho que ainda... falta ali qualquer coisa. Acho que é o que falta 
agora. Na nossa escola e eu penso que é em geral, pelo que eu vou vendo, é o 
que ainda falta.  

[O projeto Fazer e aprender no Digital] Umas colegas com mais à vontade, outras 
com menos, porque isso também depende, mas também umas começaram mais 
cedo outras começaram mais tarde, eu acho que ali na escola, pelo menos, tem 
se implementado. Só os primeiros anos é que não fizeram, mas também não tem 
computadores, não podiam mesmo que quisessem. Ali na escola já todas fizemos 
a ação de formação; de uma maneira ou de outra, já todas fizemos...o que nos 
ajudou dar um passo. O primeiro ano deve começar este ano quando receberem 
[os computadores], mas todos os que têm, este ano continuaram. Todas as 
turmas continuaram a trabalhar.  

[As coisas vão correndo de] uma maneira melhor, as pessoas acabam por se 
sentirem também mais à vontade, porque sabem que podem recorrer ao colega 
que está ao lado.  

Na ciência viva... Aí é que eu acho que as coisas estão mais difíceis de... e nós 
que até estamos ali perto... há escolas que vêm de longe, precisam de 
autocarros, precisam disto ou daquilo... Nós estamos perto e aí que eu acho que 
ainda não temos aquele à vontade de dar o salto para outras atividades 
diferentes, a não ser a dos jogos.. Pronto é que eu às vezes vou lá ver aquelas 
coisas que lá têm, mas pronto... acho que aí é que ainda falta... fazer rádio porque 
vocês têm rádio, fazer vídeozinhos... e aqui eu acho...É o próximo passo é, tem 
que ser, o salto a dar... para podermos tirar todas os proveitos daquilo que temos.  

Já temos... a ver se tentamos, pelo menos, tirar o máximo proveito. E para os 
miúdos é bom.  

181 



Do ponto de vista ético, considera que estes projetos privilegiam uma 
perspetiva teleológica (assente no princípio do bem-comum), deontológica 
(assente nos deveres profissionais) ou consequencialista (assente nas 
consequências provenientes da sua ação, procurando beneficiar o maior 
número de pessoas)?  

Eu acho que estão todas interligadas, porque todas elas se cruzam. Quando nós 
pensamos no bem-comum dos miúdos, porque hoje são crianças, amanhã são 
adultos. Depois sabem destas tecnologias, sabem-se defender. Tentamos nós... 
que se saibam defender... O que também é difícil... mesmo nós, adultos, temos 
dificuldade.  

E é deontologicamente, porque quando estamos a fazer as coisas dentro da 
nossa Classroom, também estamos a pensar precisamente em fazer as coisas 
com um dever profissional; profissionalmente também queremos crescer.   

Queremos crescer ambas as formas. Queremos ver os nossos alunos a crescer e 
nós também crescemos, porque quando eles crescem, nós também crescemos e 
acabamos por... e depois... Se os nossos miúdos são os miúdos, porque são hoje 
miúdos, amanhã são os adultos e acabamos por estar a contribuir para um bem 
futuro, digamos assim, para toda a sociedade.   

Acho que não se podem desassociar, com todas elas com um bocadinho de cada 
coisa nós formamos os miúdos.  

Eu acho que interligam todas... eu pelo menos não consigo separá-las. Ligam-se 
todas.  

  

Mais alguma coisa a dizer...  

Com o [Projeto Fazer e Aprender no Digital] para mim foi ótimo, porque eu não 
percebia nada disto... e o computador era uma máquina de escrever ... eu nem 
sabia ir ao Google nem à Drive. Só ir á Drive em termos do meu trabalho, só 
saber trabalhar agora na Drive já é muito. Não é preciso andar sempre com pens, 
com aquelas coisas ... e depois saber fazer coisas para os miúdos: os Google 
Forms, os Slides ir ao YouTube e tudo o que eu também não sabia... agora são 
coisas pronto... mas saber ir buscar e ver. Já aprendi muita coisa. Acho que já 
consegui muita coisa que se me perguntassem há três anos... ou há quatro... que 
eu ia conseguir fazer tanta coisa no computador... eu dizia que era mentira... Mas 
é verdade.  
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Entrevistado 2   

  

1. Estilo de liderança:  

Olhando para o seu percurso em cargos de liderança na Coordenação de 
Estabelecimento, identifica mudanças (seja em si, seja na própria Direção 
do AE) no exercício da liderança, ou considera que este percurso tem sido 
linear e sem mudanças de relevo a esse nível? Se puder, exemplifique.  

Eu acho que não houve, não houve grandes mudanças. Eu tentei sempre, e acho 
que consigo, e também tem a ver também com a minha personalidade, fazer uso 
da partilha e da colaboração, não impor. Isso porque eu tinha noção de que os 
colegas aqui na escola, em termos de tecnologias digitais, não estavam muito à 
vontade. Então, a ideia era levá-los pela formação, pela ajuda, pela partilha... pela 
colaboração. No fundo, isso é colaborar; até a palavra coordenador diz tudo, 
entendes, coordenar é orientar na medida do possível.  

Na Direção eu acho que a postura mudou um bocadinho, porque no início havia 
muitas resistências em relação às tecnologias; havia também muita desconfiança, 
sobretudo, em relação às tecnologias, e pouco conhecimento. As coisas estão a 
andar devagarinho, talvez... eu acho que é muito devagar... mas estão a progredir 
lentamente. Porém continua a haver muita resistência, muita desconfiança 
também. Acho que é um saber e ter medo.. E depois acho que a legislação 
também não acompanha esta evolução tecnológica e há sempre aquela questão 
de que se aquilo que estamos a fazer é legal, se não é... há muita resistência 
muito. E isso: é resistência devido ao desconhecimento, mas acho que está um 
bocadinho melhor. Não tanto como nós desejaríamos, não é, mas estão melhor... 
devagarinho... vamos levando a água moinho.  

Não estamos no TGV. Não é alta velocidade... aqui estamos num num comboio 
regional, mas é um comboio. Acho que as coisas estão a ir devagarinho, mas 
estão a ir.  

Ao longo do exercício de cargos de liderança na Coordenação de 
Estabelecimento, qual tem sido o seu estilo de liderança: mais autoritário 
(quando o estilo de supervisão pedagógica é diretivo), mais participativo 
(quando o estilo de supervisão pedagógica é colaborativo) ou uma liderança 
laissez-faire (quando o estilo de supervisão pedagógica é não diretivo)?  

Participativo, colaborativo, não autoritário. Apesar de... também já cheguei a essa 
conclusão... a partir daqui para a frente poderá também ser necessário um 
bocadinho de autoridade. No início não (era preciso autoridade) porque como 
disse, as pessoas também estavam à vontade, tinham, também, a desconfiança, 
resistência... É preciso ter bom senso, mas agora que já passamos estes três 
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anos... acho que está na altura das pessoas terem mesmo que fazer isto, de se 
envolverem mesmo e de uma forma mais profissional.  

2. A supervisão pedagógica na perspetiva da liderança:  

Relativamente aos projetos “Fazer e Aprender no Digital” e “Clube de 
Ciência Viva na Escola: Cocriação de Recursos Educacionais Abertos”, 
enquanto líder intermédio, considera exercer uma supervisão pedagógica de 
acordo com um modelo inspetivo ou com um modelo colaborativo. Se 
puder, exemplifique.   

Sim, na parte da criação de recursos, acho que é colaborativo, essencialmente, e 
um bocadinho pelas mesmas razões.   

Na altura dos quadros interativos, cometeu-se um grande erro. Foi o de não se ter 
dado formação aos professores, não ter havido partilha de conhecimentos e de 
ideias. Eu acho que foi o erro crucial e que matou os quadros interativos. Desta 
vez, e sabendo desse erro, eu não quis cometer o mesmo erro. Então partimos 
para esta formação interna que eu acho que é muito importante porque assenta 
sobretudo na partilha de conhecimento. Cada um partilha aquilo que sabe. 
Chamamos pessoas do agrupamento para dar formação, também. No fundo, isso 
é a partilha e a colaboração e porque só assim conseguimos produzir recursos. 
Porque se cada um produzir por si... Produzimos muito e não produzimos nada, 
não é? Entendes? No fundo, também se partilha. Eu acho que aqui nesta parte 
tem que ser mesmo a partilha e a colaboração. Eu acho que a única forma, 
também porque as pessoas como não dominam ainda muito as ferramentas, nós 
começamos com ferramentas muito simples. No fundo... é chamá-las. É ir 
chamando... aos poucos... hoje temos 10 ou 15... no próximo ano temos trinta... 
acho que tem que ser um caminho progressivo... porque esta coisa de fazemos 
tudo num ano... Acho que não. Não resulta. Formação só por formação, não 
resulta.  

O que é que faltou? Faltou mais partilha. É integrar as ferramentas nas práticas 
letivas e depois partilhar o resultado dessas práticas. Podemos fazer no próximo 
ano.  Nesta primeira fase acho que fizemos bem, foi só, basicamente, 
restringirmo-nos à produção de recursos, mas sempre com essa partilha de 
conhecimento e com a colaboração.  Outra coisa que se podia fazer (eu já estou a 
pensar nisso) é a partilha entre os grupos, partilha entre pessoas da mesma 
disciplina e de disciplinas diferentes. Mas isso é o próximo passo. Acho que o 
primeiro está dado; agora passamos ao segundo.  

3. Sobre o conceito de Supervisão Pedagógica Colaborativa presente nos 
Projetos “Fazer e Aprender no Digital “ e “Clube de Ciência Viva na Escola: 
Cocriação de Recursos Educacionais Abertos”:  
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Como vê a supervisão pedagógica (vertical e horizontalmente) nestes 
projetos? Há uma maior preponderância de alguma das direções ou são 
concorrentes para o mesmo fim?  

Neste momento a supervisão é horizontal. Eu acho que aqui a supervisão terá 
que ser  horizontal porque tem de ser uma supervisão com caráter formativo, ou 
seja, imagina que as pessoas prepararam recursos em conjunto e depois alguém 
vai apresentá-los a outros colegas que estariam supervisionar relativamente ao 
que correu bem e ao que correu mal. E terá que ser assim. Mas para que isso 
possa resultar, temos que envolver muito os professores, porque ainda há muito a 
resistência à entrada da sala... há pessoas que não se sentem à vontade. Então 
isto tem que ser feito em grupo: preparar recursos e práticas em conjunto e 
depois avaliá-las em sala de aula com os alunos.  

Do que foi feito até agora foi horizontal. Nós tentámos partilhar ideias, partilhar 
recursos, mas não vimos ainda o resultado desses recursos nas práticas. Foi 
mais a partilha de conhecimento produção de recursos. E na última sessão já se 
viu alguma coisa, mas acho que esse ponto ainda não foi muito desenvolvido.  

Considera que este estilo de supervisão utilizado promove nos professores 
uma maior participação nestes projetos ou considera que um outro estilo de 
supervisão seria mais adequado?  

Eu acho que promove, porque eu vi colegas que tinham muitas dificuldades e com 
a ajuda de outros e com supervisão, fizeram uma grande evolução. Depois 
também temos também atender às características das pessoas. Eu acho que não 
vale a pena impor. Vale é esta supervisão pedagógica horizontal, ajudar, ver ou 
estar disponível para trocar ideias para aprendermos uns com os outros. No 
fundo, é isso. Eu vi algumas pessoas, aqui mesmo na sede, que tinham muitas 
dificuldades e... por incrível que pareça, às vezes foram as que mais fizeram 
porque foram persistentes e quando tinham que pedir ajuda, pediam. E aprendiam 
e nós também aprendemos com elas. Acho que foi bom assim!  

4. Sobre a dimensão ética associada aos projetos   

O que considera, ao nível da supervisão pedagógica, que poderia melhorar 
o desenvolvimento destes projetos para benefício de todos (alunos, 
professores, pais e comunidade em geral)?  

Nós estamos a trabalhar para o bem comum, certo? É eticamente também para o 
bem comum e para a formação integral dos alunos. E também para a formação 
integral dos professores, porque estamos a estamos a dar outros conhecimentos.   

Outra coisa que também fizemos bem foi aquela questão da política de proteção 
de dados.   
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E dos direitos de autor, que focamos várias vezes na formação, e eu acho que 
ninguém falava em direitos de autor aqui no Agrupamento de escolas. E agora já 
se fala; já se questionam se aquilo que estão a fazer, está bem feito ou não. Nós 
vimos isso na formação: pessoas a questionarem como é que se deve fazer. Acho 
que foi uma grande evolução. Parece um pequeno passo, mas acho que foi bom. 
Porque os direitos de autor... também falo por mim, entendes? Não se ligava 
muito... imagens, texto... pronto, havia aquela noção de que é para o ensino, não 
há problema, porque não é comercial. Neste momento, fruto também da formação 
que fizemos, as pessoas  já começam a questionar e já começam a fazer... aos 
poucos. Acho que sim, foi bom, sim.  

Agora, o que é que falta? Eu acho que falta mais divulgação junto dos 
professores, junto dos alunos, junto dos pais. Haver uma comunicação mais 
transparente. Neste momento, acho que ainda não está muito divulgado, 
sobretudo junto da Comunidade, junto dos pais, dos alunos. Eu acho que os 
professores, não sei, não tenho certeza que tenham esse cuidado quando pedem 
trabalhos aos alunos, por exemplo. Acho que é um caminho a percorrer, ainda, 
mas estamos a caminhar lentamente. Estamos melhor do que estávamos. 
Estávamos no zero e agora já falamos nisso, já pensamos. E as pessoas estão 
alerta para essa questão da ética, direitos autorais  

Do ponto de vista ético, considera que estes projetos privilegiam uma 
perspetiva teleológica (assente no princípio do bem-comum), deontológica 
(assente nos deveres profissionais) ou consequencialista (assente nas 
consequências provenientes da sua ação, procurando beneficiar o maior 
número de pessoas)?  

Eu acho que o que interessa é o bem comum. E quando se diz bem comum, é o 
bem para todos. Engloba os alunos, professores, pais. E aí também já tem 
consequência, não é? É a nossa filosofia, entendes? Fazer o bem e que se bem 
que seja para toda a gente, na medida do possível. É o bem comum, e então 
educação ainda mais importante, certo?   

Estas questões da ética, acho que têm que ser muito trabalhadas com os 
professores, com os alunos, com os pais. Para mudarmos também temos de 
pensar em mudar um bocadinho a sociedade. Só lá vamos, se na escola falarmos 
nesses pontos da ética... e eu acho que não se fala muito, ainda; devia-se falar 
mais porque temos aqui para transmitir valores e acho que não estamos a fazer o 
suficiente, na minha opinião. Agora, se calhar, já estou a sair um bocadinho do 
assunto, mas, por exemplo, eu vejo, modelos a repetirem-se; do género Pais, que 
foram os alunos e que tinham uma determinada postura e os filhos têm a mesma 
postura, ainda... isso quer dizer que não houve assim um trabalho tão bem feito... 
entendes? Acho que a escola deveria mudar, também, posturas, não é? Quando 
os filhos de pais de classes, digamos, socialmente mais baixas, mais carentes 
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continuam a ter o mesmo estilo de vida, o mesmo comportamento dos pais... quer 
dizer que alguma coisa falhou, não é? Falhou socialmente, um todo, e a escola 
também falhou um bocadinho. Por isso acho que a ética é muito importante.  

Mais alguma informação:  

É apostar na inovação no próximo ano, é as pessoas adaptarem-se a 
circunstâncias diferentes, a sair da sua zona de conforto, pois parece que há 
muitas pessoas que não se adaptam e continuam a trabalhar como trabalhar com 
a 20 ou 10 anos... também é necessário mudar essa essa faceta... as pessoas 
com essas características estão muito agarradas ao conforto, porque é mais fácil 
para elas... porque já fazem há muitos anos. Entendes? Eu dou-te um exemplo 
só: no PADDE estivemos a analisar os PTs. Os diretores de turma, para 
preencherem alguma da informação, vão buscá-la à plataforma. E um deles 
disse-me que demorou mais de 2 horas a copiar.... e eu questionei “Mas porque é 
que estando esta informação toda na plataforma, o professor tem que copiar?” 
Copiar! É copiar de uma plataforma para colar num EXCEL. A resposta foi 
“Porque isto foi provado em pedagógico.”. Mas o certo é que isto já foi aprovado 
há quase 20 anos, quando não havia plataformas, entendes? Multiplicando essas 
2 horas  30 diretor de turma... são 60 horas de trabalho que estão ali a copiar e 
colar... e a produtividade dessas 60 horas podia estar a ser aproveitada noutra 
coisa.  

O que eu acho é que temos que inovar mais ainda, temos que nos adaptar às 
tecnologias e temos que usar o que a tecnologia nos traz de bom.  

Como já disse, há uma evolução, é pequenina; já está melhor, mas eu acho que é 
uma evolução lenta e devia ser mais rápida ainda, entendes? Mas esse será o 
próximo passo. É um trabalho árduo.  
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Entrevistado 3    

  

1. Estilo de liderança:  

Olhando para o seu percurso em cargos de liderança na Coordenação de 
Estabelecimento, identifica mudanças (seja em si, seja na própria Direção 
do AE) no exercício da liderança, ou considera que este percurso tem sido 
linear e sem mudanças de relevo a esse nível? Se puder, exemplifique.  

Bem olhando para o percurso todo, desde que eu sou coordenador de 
estabelecimento e já lá vão alguns anos, as direções são diferentes. Eu já passei 
por duas direções, pelo menos. Isto partindo do princípio de que a Diretora é 
pessoa diferente, mas os elementos, mais ou menos mantêm-se.  

Houve, de facto ,mudanças na minha maneira de coordenar, de liderar, por assim 
dizer e sobretudo tem a ver com ir ganhando alguma experiência, porque algumas 
tomadas de decisão, que para mim no início um eram mais refletidas antes de as 
tomar, hoje em dia, ainda reflito, mas já não é um processo que demore tanto 
tempo até que chegue a uma decisão para determinadas situações,  

Relativamente à própria direção, pelo facto de serem diretoras diferentes, logo aí 
há diferenças, mas mesmo também em termos de evolução da própria direção, se 
calhar as diferenças são mais no âmbito de nos serem dadas a nós, 
Coordenadores de estabelecimento, se calhar cada vez mais funções, cada vez 
mais poder decisivo em determinadas situações. Se calhar é sobretudo por aí... 
as grandes mudanças.  

Ao longo do exercício de cargos de liderança na Coordenação de 
Estabelecimento, qual tem sido o seu estilo de liderança: mais autoritário 
(quando o estilo de supervisão pedagógica é diretivo), mais participativo 
(quando o estilo de supervisão pedagógica é colaborativo) ou uma liderança 
laissez-faire (quando o estilo de supervisão pedagógica é não diretivo)?  

Eu sou sempre de apologista de que se todos nós cumprimos as nossas funções, 
o trabalho faz-se e as coisas correm bem. Mas obviamente isso nem sempre 
acontece.  

Eu tento ter uma liderança mais participativa possível, mas, às vezes tenho que 
ser mais autoritário em determinadas situações perante as atitudes de 
determinadas pessoas. É porque eu, enquanto coordenador de estabelecimento, 
por assim dizer, lídero, para além do grupo de docentes, também o grupo de não 
docentes e com os não docentes, às vezes, a postura tem que ser mais autoritária 
do que outra coisa.  
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Mas de uma maneira geral, eu considero a minha liderança como uma liderança 
mais participativa.  

O “laissez-faire” não me não me parece que que seja mais... se calhar dava-me 
jeito em determinadas alturas, em fechar os olhos e virar as costas, mas essa 
também não é a minha maneira de ser. Portanto, depois acabaria por ter que 
resolver as coisas de outra forma, ou levava, entretanto, com tudo aquilo que 
acontecesse de bom ou de mau,... mas se calhar provavelmente seria mau... e aí 
teria que resolver... Portanto, convém que não vá muito por esse caminho.  

2. A supervisão pedagógica na perspetiva da liderança:  

Relativamente aos projetos “Fazer e Aprender no Digital” e “Clube de 
Ciência Viva na Escola: Cocriação de Recursos Educacionais Abertos”, 
enquanto líder intermédio, considera exercer uma supervisão pedagógica de 
acordo com um modelo inspetivo ou com um modelo colaborativo. Se 
puder, exemplifique.  

Acho que, essencialmente, com um modelo mais colaborativo. E tem, sobretudo, 
a ver também com a responsável pelo projeto, que neste caso és tu, e em quem 
eu deposito muita confiança; logo não há necessidade de ter uma postura que 
não seja a postura de colaboração.  

As coisas correm bem. A responsável pelo projeto dinamiza e... às vezes para 
além daquilo que que era possível ...portanto a minha postura é sempre 
colaborativa.  

3. Sobre o conceito de Supervisão Pedagógica Colaborativa presente nos 
Projetos “Fazer e Aprender no Digital “ e “Clube de Ciência Viva na Escola: 
Cocriação de Recursos Educacionais Abertos”:  

Como vê a supervisão pedagógica (vertical e horizontalmente) nestes 
projetos? Há uma maior preponderância de alguma das direções ou são 
concorrentes para o mesmo fim?  

Eu acho que são concorrentes para o mesmo fim, se calhar. Quer sejam as 
orientações que venham de cima, quer seja o trabalho colaborativo entre todos, 
acho que o objetivo é um só e acho que está presente nos vários intervenientes, 
portanto... ambas têm os mesmos propósitos  e aquilo que pretendem, acaba por 
ser comum.  

Considera que este estilo de supervisão utilizado promove nos professores 
uma maior participação nestes projetos ou considera que um outro estilo de 
supervisão seria mais adequado?  

Dadas as várias avaliações que já fizemos da implementação do projeto, se 
calhar um outro tipo de supervisão, em determinadas alturas, seria o mais 
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adequado porque levaria as pessoas a cumprir mais rapidamente aquilo que se 
pretende. Assim, como tu sabes e muito bem, temos que andar atrás das pessoas 
a alertar, a chamar a atenção. “Vejam lá... têm que fazer. Têm que ir. Têm que 
estar. Têm que participar. Têm que ...”, Obviamente que se houvesse aqui uma 
supervisão mais incisiva e mais inspetiva, aí, se calhar, as pessoas estariam mais 
presentes. Mas isso não quer dizer que o estar mais presente, signifique ser mais 
participativo. Era uma presença obrigatória ou obrigada e, às vezes, ou quase 
sempre, isso acaba por não resultar perante aquilo que se que se pretende. 
Portanto, quero acreditar que estamos a fazer o que deve ser feito e da maneira 
como deve ser feito.  

4. Sobre a dimensão ética associada aos projetos   

O que considera, ao nível da supervisão pedagógica, que poderia melhorar 
o desenvolvimento destes projetos para benefício de todos (alunos, 
professores, pais e comunidade em geral)?  

Ao nível da supervisão, se calhar, e ainda, talvez no âmbito do trabalho 
colaborativo, que houvesse mais momentos para se perceber o que está a ser 
feito, como é que está a ser feito, quais são as falhas e depois os próprios 
supervisores, quer seja eu, quer seja a própria direção, poderem tomar atitudes 
mais incisivas, mais concretas, mais direcionadas nesse sentido: para que essas 
falhas não existam ou não sejam tão evidentes e possam ser colmatadas de uma 
forma mais eficaz. Estou a pensar na questão da participação, porque é sempre 
aquela questão que acaba por ser a grande, a grande falha (ou a falta de 
participação por parte dos vários intervenientes); se calhar, se houvesse outros 
momentos em que fosse mostrada à população a importância daquele projeto, 
talvez houvesse uma postura diferente por parte dos vários intervenientes. Digo 
eu, não sei...  

Mas mais ao nível da mostra como ao nível da partilha de experiências? 
(entrevistadora)  

Aos dois níveis, penso eu porque são os dois importantes.  

Às vezes as pessoas, se calhar, não fazem porque partem sempre do 
pressuposto que não sabem fazer, quando, na verdade, depois de perceberem ou 
de lhes mostrarem como é que é feito, se calhar acabam por dizer “Ah, mas eu 
afinal sabia fazer isto.”. E tem sido essa também [isso que vem a acontecer], um 
pouco ao longo destes anos e desde a altura da pandemia, em que as pessoas se 
viram forçadas a adotar aqui alguns comportamentos diferentes face aos meios 
tecnológicos. Se calhar o primeiro impacto e a primeira impressão ou o primeiro 
pensamento foi logo “Eu não sou capaz”, mas depois se calhar o trabalho entre 
pares, as próprias explicações que vêm de cima, que vêm de quem está mais por 
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dentro acabam por fazê-las perceber que, afinal, elas até são capazes de fazer 
aquilo, porque aquilo não é nenhum bicho de sete cabeças.  

Do ponto de vista ético, considera que estes projetos privilegiam uma 
perspetiva teleológica (assente no princípio do bem-comum), deontológica 
(assente nos deveres profissionais) ou consequencialista (assente nas 
consequências provenientes da sua ação, procurando beneficiar o maior 
número de pessoas)?  

Eu diria que, se calhar, assenta nas três.   

A forma como está feito, a forma como está pensado e daquilo que me é dado a 
perceber e daquilo que nós vamos conversando, também, eu acho que assenta 
nos três e há momentos próprios, específicos, que demonstram isso. Acabam por 
estar as três em evidência.  

Mais alguma informação:  

Acho que estes projetos são uma mais-valia e como nós já vimos também 
acabam por ajudar a os nossos alunos, sobretudo. E sobretudo naqueles com 
mais dificuldades [ajudam] a conseguir superar frustrações, medos e a conseguir 
fazer de uma forma, às vezes lúdica, outras vezes não tão lúdica aquilo os 
colegas fariam de forma banal.  

Por isso, acho que é uma aposta.  
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Entrevistado 4    

1. Estilo de liderança:  

Olhando para o seu percurso em cargos de liderança na Coordenação de 
Estabelecimento, identifica mudanças (seja em si, seja na própria Direção 
do AE) no exercício da liderança, ou considera que este percurso tem sido 
linear e sem mudanças de relevo a esse nível? Se puder, exemplifique.  

As mudanças são sempre uma constante. Eu sou coordenadora de 
estabelecimento e é claro que as coisas vão sempre mudando, conforme as 
pessoas que nós temos que que liderar, conforme o espaço, [pois] ainda este ano, 
porque a escola está em obras, tivemos que mudar, tivemos que nos adaptar e a 
liderança é depende sempre da da das pessoas que trabalham connosco, e do 
que temos à nossa volta. Não é estanque; é muito diferente. Há coisas que eu fiz 
de uma forma no início e que agora faço de outra forma. Não quer dizer que seja 
melhor ou que ou que seja pior, mas os tempos vão mudando, as coisas vão 
mudando e até a nossa própria forma de ser, de estar e de ver as coisas, também 
muda. Por isso nunca, nunca é estanque.  

Com a Direção também chegamos sempre a acordo dentro das realidades que 
apresentamos. Também não é estanque, não é de ideias fixas.  

Ao longo do exercício de cargos de liderança na Coordenação de 
Estabelecimento, qual tem sido o seu estilo de liderança: mais autoritário 
(quando o estilo de supervisão pedagógica é diretivo), mais participativo 
(quando o estilo de supervisão pedagógica é colaborativo) ou uma liderança 
laissez-faire (quando o estilo de supervisão pedagógica é não diretivo)?  

Ser líder e ser chefe é diferente. Eu não gostava que me encarassem como chefe; 
gostava que que me encarassem como como líder. E o que é o que é ser líder? 
Ser líder, para mim, não dizer é dizer “é para fazer”, é “Vamos fazer! O que é que 
acham?” Embora haja diretrizes, mas costumo eu lhes dizer, “Eu não vos peço 
nada que eu não faça.”  

Basicamente, eu gostava muito que as pessoas que eu lidero, que não me vissem 
como como uma chefe, que me vissem como alguém que durante este tempo e 
no próximo ano Letivo vai ter este cargo, mas... para o próximo ano tudo pode 
mudar e pode ser... Aliás, eu digo-lhes isso muitas vezes “Hoje estou eu aqui, 
amanhã podem ser vocês. Eu costumo dizer-lhes que não lhes peço nada que eu 
não faça.  

E, quando às vezes surge assim uma ideia mirabolante, eu sou sempre a primeira 
a dar o passo e a fazer, porque acho que não se deve pedir algo que que a 
pessoa saiba que que não é exequível, não é?  
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Às vezes elas dizem na brincadeira, quando eu digo, olha, e que tal se 
fizéssemos isso assim assim? O que é que acham? Querem?  Elas, dizem “Não! 
mas tu queres”.  

Eu tenho a sorte de estar rodeada de pessoas que têm muita vontade de 
trabalhar. Eu costumo sempre dizer que realmente fui abençoada por isso, porque 
eu nunca me senti sozinha. Eu olho para os lados, para a frente e para trás e vejo 
sempre gente que têm embarcado em todas as ideias que vão surgindo. Umas 
vezes são elas que têm as ideias, outras vezes sou eu, mas temos funcionado 
bem como como equipa e as coisas que fazemos, eu também as faço. Se é para 
ir numa visita de estudo, eu também vou. Se é um projeto mais elaborado em que 
seja necessário muitos ensaios, como por exemplo, os musicais que nós 
fazemos, eu também lá estou. É a ideia de não pedir o que eu própria não o 
pudesse fazer.  

Eu tento fazer esse esse estilo de liderança (colaborativo ) e ouvir muito também.   

Eu dou apoio educativo, tenho as 17 horas de apoio educativo. Vou buscar os 
meninos à sala e nas horas que tem atribuído as para coordenação a faço mesmo 
questão de ir... eu vou todos os dias a todas as salas, de manhã e de tarde. Faço 
questão de ir para que as colegas me vejam, para que as crianças me vejam e 
para que eu tente perceber como é a dinâmica. Eu conheço cada uma delas e sei 
o que posso pedir a cada uma e como funciona, como é como é a turma e como é 
a turma. Todos os meninos... e são 311.  

Eu faço questão de saber o nome de todos porque acho que é muito importante 
saber o nome e chamá-los pelo nome. Eu, criança, se me chamassem pelo nome, 
para mim era importante.  

Este ano não o consegui com as crianças do Jardim de infância. Estávamos em 
edifícios diferentes e por vezes tornava se muito complicado. Sei de alguns ou 
dos mais irrequietos ou dos que os pais pediram reunião, mas não sei de todos. 
Não.. dos do Jardim de infância este ano, não sei [o nome] de todos. Os do 
primeiro ciclo, sim.  

2. A supervisão pedagógica na perspetiva da liderança:  

Relativamente aos projetos “Fazer e Aprender no Digital” e “Clube de 
Ciência Viva na Escola: Cocriação de Recursos Educacionais Abertos”, 
enquanto líder intermédio, considera exercer uma supervisão pedagógica de 
acordo com um modelo inspetivo ou com um modelo colaborativo. Se 
puder, exemplifique.  

Sempre colaborativo. Quando posso, vou dar uma ajuda com a Internet, com a 
distribuição, mas sempre sempre colaborativo. Não é com o sentido de ir verificar 
... [p.ex.] se é o teu dia. Era a quarta-feira e não fizeste. Ou porque é que a tua 
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caixa [está vazia]? (no ano passado as crianças deixavam os computadores na 
sala de aula, mas este ano com os contentores é muito complicado porque não há 
espaço e então pedimos à associação de pais para comprar umas caixas, para 
que as crianças pudessem colocar lá os computadores, quando vão almoçar - os 
da manhã deixam lá e vão almoçar; os da tarde é ao contrário, deixam primeiro os 
computadores -. Então tivemos que fazer ali uma gestão de caixas pelas cores, 
porque às vezes acontecia que eles tinham o digital nos mesmos dias e depois 
colocavam os computadores.... e era uma confusão... era só computadores 
trocados. E então assim com as caixas, tem umas flores com cores diferentes e 
eles já sabem que aquela cor pertence à sala deles.  

Pronto... eu não vou ver se à quarta-feira [estão a fazer]; às vezes até trocavam 
se tinham piscina, por exemplo...  

Havia dias estabelecidos para o digital, mas por vezes ou tinham uma atividade 
ou ia lá um pai fazer uma atividade e trocavam o dia do digital. Mas eu não ia 
perguntar “Então era hoje? Eu não vi os computadores lá no na caixa...” Às vezes 
surgia em conversa, “Olha, eu troquei o dia do digital, se algum aparecer com o 
computador manda para trás”. Eu confio com quem trabalho e sei que cumprem 
se por acaso não o fizerem uma semana vêm-me dizer “Olha, eu acho esta 
semana não fiz porque....”.  

3. Sobre o conceito de Supervisão Pedagógica Colaborativa presente nos 
Projetos “Fazer e Aprender no Digital “ e “Clube de Ciência Viva na Escola: 
Cocriação de Recursos Educacionais Abertos”:  

Como vê a supervisão pedagógica (vertical e horizontalmente) nestes 
projetos? Há uma maior preponderância de alguma das direções ou são 
concorrentes para o mesmo fim?  

Eu acho, eu acho que são concorrentes.  A supervisão não é autoridade, mas 
também não é à vontadinha. Pronto... a pessoa, de vez em quando vai fazendo 
aquelas perguntas, se calhar não têm segundo sentido, mas fala-se fala se e vê 
se está normal, se está tudo a cumprir. Sim, não é. Não é como ditadura, mas 
fala-se... pronto... é à vontade, não é à vontadinha.  

Considera que este estilo de supervisão utilizado promove nos professores 
uma maior participação nestes projetos ou considera que um outro estilo de 
supervisão seria mais adequado?  

Eu acho que tudo o que é obrigatório é feito de má vontade. Tudo o que é muito 
rígido, não corre bem. Eu acho que, se as pessoas perceberem que é benéfico, 
que é o que tem acontecido, que as pessoas entram de bom agrado e que 
participam. Eu acho que se fosse uma postura mais rígida... e nós sabemos que é 
assim, se a pessoa não quiser fazer, se calhar dá a volta, não é?  
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Eu acho que o mais importante é a pessoa perceber que é benéfico, e acho que 
isso  tem resultado. Porque todos estão no mesmo barco. E quem tem dificuldade 
pede sempre ajuda.  

Eu não sou uma entendida no caso; tenho algumas lacunas. Elas vão anos luz à 
minha frente! Por vezes eu vou ajudar e farto-me de rir porque os miúdos acham 
que eu sou uma expert. Então... por vezes eu acho que eles vão assim anos luz 
de mim.  

Pronto, eu faço o meu papel. Eu às vezes digo assim “faz que tu és capaz. Tu és 
capaz! Eu estou aqui e apoio-te, mas tu vais ser capaz.” Eles conseguem. Os 
miúdos são muito capazes e depois não têm, não tem aquele sentido... Nós, às 
vezes ... “Ai meu Deus... ainda estrago ou ainda deito tudo abaixo”; eles não têm 
sentido de responsabilidade e então, por vezes descobrem coisas maravilhosas.  

4. Sobre a dimensão ética associada aos projetos   

O que considera, ao nível da supervisão pedagógica, que poderia melhorar 
o desenvolvimento destes projetos para benefício de todos (alunos, 
professores, pais e comunidade em geral)?  

Por vezes nós temos muita dificuldade, por exemplo, com os “Cucos” que vão 
aparecendo por lá, pairando.... Por vezes é muito difícil. Se tivéssemos alguns 
pais mais responsáveis também... Às vezes temos lá... coisas que não 
precisávamos de ter... Coisas tão simples, por exemplo, se carregassem os 
computadores, se o computador tivesse apenas o que é necessário para a 
criança. Se tivessem mais cuidado,  se enviassem os Pcs no dia do digital...  por 
vezes temos que estar a telefonar... As professoras veem quem não tem e nós a 
fazer telefonemas [a pedir para trazerem]. Isso também ajudava.  

Nós, neste momento, só temos mesmo o XXX (nome ocultado). Temos também a 
XXX  (nome ocultado), que também dá uma ajuda e este ano tivemos a preciosa 
ajuda da XXX  (nome ocultado). Mas se existisse, p.ex., só uma pessoa para o 
primeiro ciclo em que fosse um dia a cada escola... era fabuloso. Mas eu sei que 
também é extremamente difícil para não dizer impossível. Mas fazia-nos muita 
falta, porque às vezes nós até queremos fazer, mas depois temos ali aquele 
entrave, não é? Não saber o como... às vezes a Internet também não é amiga, 
não ajuda. Se tivéssemos um wireless bom...   

É a dimensão técnica que ainda está a ser um grande entrave. A dimensão 
técnica e agora... os arranjos dos PC, porque os PCs já estão usados... e porque 
às vezes não são sempre os meninos a utilizar os PCs; eles levam-nos para casa 
e têm toda uma família que os usa, que têm contas Netflix e... pronto... os PCs 
vão-se avariando, vão saltando teclas e nós já falámos sobre isso lá na escola. 
Temos receio de como vão ser os próximos anos... e agora os que vão entrar 
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ficam com os PCs dos outros meninos que também já os deixaram... e vão 
ficando obsoletos  e velhotes e com mazelas...  

Não sei como é que será agora o novo plano a tecnológico, mas é urgente 
arranjarem uma solução.  

Do ponto de vista ético, considera que estes projetos privilegiam uma 
perspetiva teleológica (assente no princípio do bem-comum), deontológica 
(assente nos deveres profissionais) ou consequencialista (assente nas 
consequências provenientes da sua ação, procurando beneficiar o maior 
número de pessoas)?  

Eu acho que é um pouco das três, embora o bem comum, para mim, prevaleça.  

Tem um bocadinho das outras duas, também, embora eu ache que a primeira seja 
mais preponderante.   

Nós vivemos numa era tecnológica, não é? Temos que evoluir nesse sentido. 
Embora alguns países que embarcaram muito na tecnologia, agora já  estejam a 
retroceder.   

É assim, não se na minha opinião, acho que não se pode nunca descuidar 
também a parte da destreza, da motricidade fina do Livro. Deve-se dar também 
muita importância a isso. Por isso é que nós também não investimos muito no 
primeiro ano, não é? Começa só a partir do segundo. Mas, por exemplo, se me 
perguntares se eu acho que eles deviam ter todos livros digitais, eu acho que não. 
Eu acho que nestas idades eles precisam muito do manual, precisam do livro. 
Precisam de escrever e precisam dos lápis, precisam das borrachas... precisam 
de mexer. Eles precisam  muito de ... porque ele já  têm também outras 
tecnologias quando saem da escola. Se nós permitíssemos que eles levassem o 
seu, tablet ou o seu telemóvel touch ninguém... ninguém brincava no recreio. Eles 
estavam todos agarrados ao computador, ou telemóvel ou tablet... porque eles 
passam grande parte do seu tempo, em casa, com as tecnologias.   

No outro dia passei no recreio da tarde. Fui ao recreio da tarde e estavam 
algumas meninas com os bebés. Estavam a brincar com os bebés, e aquilo 
encheu-me o coração porque elas estavam a brincar, e já não é muito normal. Já 
não se vê levarem os bonecos para a escola. E elas estavam numa brincadeira, 
como as crianças tinham, se calhar, há dez anos atrás. Levaram os bebés, as 
mantinhas... e eu fiquei com eles. Perguntei... tinham nomes... e eu fiquei 
contente. Fiquei deliciada.  

Centrando na questão dos Recursos Educacionais Abertos, eu acho que é o bem 
comum... porque eu sei o trabalho que dá, o tempo que que a pessoa tem que 
dedicar para criar e, se o partilhar, é muito mais fácil. E pode também usufruir. Eu 
acho que é mesmo bem comum!  
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 Entrevistado 5     

  

1. Estilo de liderança:  

Olhando para o seu percurso em cargos de liderança na Coordenação de 
Estabelecimento, identifica mudanças (seja em si, seja na própria Direção 
do AE) no exercício da liderança, ou considera que este percurso tem sido 
linear e sem mudanças de relevo a esse nível? Se puder, exemplifique.  

Não, não tem sido linear. Eu nunca trabalhei em mais nenhum agrupamento.   

Quando fomos para agrupamento, eu já estava neste agrupamento. Eu já tinha 
sido diretora de escola num outro âmbito, quando funcionavamos como 
delegação escolar e com direções de escola.  

Neste modelo de gestão, o agrupamento iniciou há uns  vinte e um anos e eu 
entrei na coordenação há vinte anos.  

Não tem sido, não posso dizer que seja muito linear, porque já mudamos de 
direção três vezes. As pessoas são sempre diferentes, não é? Não há 2 pessoas 
iguais. E estes últimos anos não têm sido muito fáceis.  

Uma das grandes vantagens que nós temos tido ali é a de manter a equipa de 
coordenadores. Como temos mantido a equipa de coordenadores e como a 
subdiretora se tem mantido há bastante tempo, pode ter alguns vícios, pode ter 
algumas contra-indicações, entre aspas, mas tem as suas vantagens também, por 
nos conhecermos muito bem, por estarmos muito habituados a trabalhar uns com 
os outros. Esta mudança de diretora, não foi fácil para nós, mas estamos no 
último ano de mandato.  

Como coordenadora de estabelecimento, o corpo docente também muda e nós 
também não somos os mesmos de ano para ano, também nós também vamos 
mudando e também temos de tentar adaptar-nos às pessoas que temos 
connosco. Se há anos em que é mais fácil em termos pessoas mais acessíveis, 
há anos em que não é tão fácil. E há pessoas que é um bocadinho mais 
complicado e tem que haver às vezes ali um jogo de cintura para lidar com uns e 
com outros, o que não é muito fácil. Às vezes há pessoas muito boas, mas se 
calhar seriam muito boas numa escola de lugar único, muito difícil, às vezes, deve 
trabalhar em equipa e nós temos que trabalhar em equipa, portanto não tem sido 
sempre também linear.   

Eu não sou a mesma pessoa porque tenho de me adaptar também às pessoas 
com quem trabalho ou a grupos que tenho e às propostas que vão surgindo. 
Depende sempre dos grupos que nós vamos tendo as sugestões e não posso 
manter-me igual de ano para ano, porque as pessoas são diferentes. É como 
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quando nós estamos as turmas na nossa frente; não somos a mesma pessoa de 
ano para ano pronto porque a turma é outra.  

Ao longo do exercício de cargos de liderança na Coordenação de 
Estabelecimento, qual tem sido o seu estilo de liderança: mais autoritário 
(quando o estilo de supervisão pedagógica é diretivo), mais participativo 
(quando o estilo de supervisão pedagógica é colaborativo) ou uma liderança 
laissez-faire (quando o estilo de supervisão pedagógica é não diretivo)?  

Eu, se calhar, até tenho fama de ser um bocadinho autoritária, mas não é isso que 
eu queira. Eu costumo dizer sempre “Eu não gosto de impor, gosto de propor”.  

Eu proponho. É verdade que às vezes tentamos que as nossas propostas sejam 
aceites.  Se nós vamos com uma proposta para um Conselho de docentes... mas 
muitas vezes não são e eu tive casos desses este ano. Portanto, eu tento fazer 
uma liderança de proposta. No início do ano, quando fazemos o plano de 
atividades, tendo que toda a gente colabore, que toda a gente tenha oportunidade 
também de pôr as suas propostas e que seja feito de comum acordo.  

Uma coordenação, como a própria palavra indica, será uma “co-ordenação”, será 
“co-ordenar”. É isso que eu tento, é coordenar. Pelo menos tento! Não quer dizer 
que sempre consiga. Pelo menos, eu penso, na minha maneira de ver, que tento 
coordenar e tento propor de modo mais colaborativo.  

Não sei se as pessoas me veem dessa forma, mas eu queria que fosse assim.  

2. A supervisão pedagógica na perspetiva da liderança:  

Relativamente aos projetos “Fazer e Aprender no Digital” e “Clube de 
Ciência Viva na Escola: Cocriação de Recursos Educacionais Abertos”, 
enquanto líder intermédio, considera exercer uma supervisão pedagógica de 
acordo com um modelo inspetivo ou com um modelo colaborativo. Se 
puder, exemplifique.  

Foi sempre colaborativo, sempre foi, mesmo desde o início. Penso se vê 
claramente que eu sempre estive a colaborar com todas elas tanto faz na 
aquisição de tudo o que fosse necessário (como extensões e outras coisas).   

Começamos este projeto com duas pessoas e eu sempre sempre procurei estar, 
até na sala com elas. Como coordenação, é sempre muito complicado quando 
nos pedem essa supervisão. Somos mais bem aceites se for numa atitude 
colaborativa.  

Tudo o que for necessário, elas tiveram sempre a ajuda, a minha colaboração, a 
minha participação em tudo o que precisaram no Projeto Fazer e Aprender no 
Digital. Sempre, disse “Não quero que vos falte nada. Não é porque não é por aí 
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que não vão fazer”, portanto “não digam que não fazem porque falta”. Não! Não 
lhes pode faltar nada.  

Depois, quando passamos ao Clube de Ciência Viva foi a mesma coisa.  Querem 
deslocar-se deslocam-se, querem ir, vão, querem que venha a a XX 
(coordenadora do Projeto e atual mestranda, autora desta dissertação), vem a XX 
(coordenadora do Projeto e atual mestranda, autora desta dissertação).  Portanto, 
eu penso que nessa parte eu sempre estive à disposição e sempre me mostrei o 
mais disponível possível.  

Se não tiverem mais de mim, foi porque não pediram mais.  

3. Sobre o conceito de Supervisão Pedagógica Colaborativa presente nos 
Projetos “Fazer e Aprender no Digital “ e “Clube de Ciência Viva na Escola: 
Cocriação de Recursos Educacionais Abertos”:  

Como vê a supervisão pedagógica (vertical e horizontalmente) nestes 
projetos? Há uma maior preponderância de alguma das direções ou são 
concorrentes para o mesmo fim?  

Eu ia começar já aí pela colaboração horizontal porque acho que foi 
extremamente importante. Ela foi de uma extrema importância dentro da escola, 
porque se não fosse, realmente, a colaboração entre os membros da comunidade 
escolar, entre os membros do Conselho de Docentes e todas aquelas que 
primeiro começaram ou aquelas que que já têm mais conhecimentos (por 
qualquer razão, umas porque são mais atrevidas e mexem mais e vão para a 
frente e querem saber mais, p.ex.). E nós tivemos sempre ali a XX (docente da 
escola - nome ocultado), que é espetacular, e sempre à disposição.  

A supervisão horizontal, acho que foi de extrema importância, muito mais do que 
propriamente vertical.   

Na minha maneira de ver, vertical foi, nós temos o apoio incondicional da XXX 
(Representante do 1.º CEB e Subdiretora), na nossa subdiretora, porque sempre 
foi incentivadora destes projetos, muito incentivadora, mas a sua supervisão era 
mais no acompanhamento de vermos como é que as coisas estavam, de 
incentivar, é verdade. Depois, propriamente a colaboração, foi muito na parte 
horizontal, contando contigo (coordenadora do Projeto e atual mestranda, autora 
desta dissertação), mas contando também com os colegas da escola que se 
apoiaram muito e que trabalharam muito em colaboração, em conjunto.   

Considera que este estilo de supervisão utilizado promove nos professores 
uma maior participação nestes projetos ou considera que um outro estilo de 
supervisão seria mais adequado?  
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Eu penso que assim é preferível, porque se estivéssemos à espera de uma 
supervisão muito vertical, parece que estamos à espera de uma inspeção ou 
estávamos a fazer para alguém vir ver. Portanto, na minha maneira de ver, acho 
que fomos mais livres, trabalhamos uns com os outros. Na minha maneira de ver, 
acho que esta maneira de estar foi preferível. Acho que houve uma maior 
liberdade de ação e maior motivação, porque assim as pessoas foram mais 
motivadas, não é? Motivaram-se muito mais assim, do que estarmos à espera de 
que “Temos que fazer porque o senhor inspetor vem aí.”.  

4. Sobre a dimensão ética associada aos projetos   

O que considera, ao nível da supervisão pedagógica, que poderia melhorar 
o desenvolvimento destes projetos para benefício de todos (alunos, 
professores, pais e comunidade em geral)?  

Se calhar haver uma maior disponibilidade da parte que acompanha, da tua parte, 
neste caso. Se calhar estás mais disponível para estes projetos porque tu, daquilo 
que eu me apercebo tens muita coisa e, portanto, não podes de maneira 
nenhuma [fazer mais]. Tu lanças os projetos e acompanhas muito, mas não podes 
estar no terreno com toda a gente, não é? Portanto, aqui, eu acho que ter mais 
recursos humanos, seria muito importante, porque se não temos que nos agarrar 
muito uns aos outros... e uns sabemos o mesmo, outros saibam um bocadinho 
mais e agarramo-nos muito à "prata” da casa. Se calhar era preferível recursos 
humanos que nos pudessem ajudar mais no terreno.  

Do ponto de vista ético, considera que estes projetos privilegiam uma 
perspetiva teleológica (assente no princípio do bem-comum), deontológica 
(assente nos deveres profissionais) ou consequencialista (assente nas 
consequências provenientes da sua ação, procurando beneficiar o maior 
número de pessoas)?  

Eu acho que todas elas contribuíram para o bem comum.  

Nós vivemos muito obcecados com as provas, mas o importante não eram as 
provas. Importante é o que dali pode resulta, as aprendizagens que ali são feitas.  

Porque muitas vezes dizemos que os miúdos agora veem e mexem, mas às 
vezes mexem sem ser com o sentido que nós queremos que eles mexam. Mexem 
como eles, querem mexer e no que eles querem mexer.   

Muitas vezes chegamos ao pé deles e eles não sabem ligar o computador, ou não 
percebem nada de um teclado...  estão sempre agarrados ao telemóvel, ao ecrã, 
mas depois há coisas completamente e eu tenho estado sempre muito nas salas 
e este ano voltei a estar nas salas com elas (as docentes que eram novas no 
projeto) e percebi perfeitamente que é muito difícil para os miúdos do segundo 
ano, se não tiverem apoio.  
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Acho, portanto, que contribuiu para o bem comum.  

Eu penso que na nossa profissão, nós nunca podemos ficar parados. Eu costumo 
dizer muitas vezes "Eu não sai de um curso a saber dar aulas.” e tudo o que 
tenho feito com os meus alunos... eu tenho aprendido com todos aqueles que me 
rodearam. Aprendi com todas as pessoas com quem trabalhei e aprendi com 
todas as formações que fiz, não é, portanto, mas também com as pessoas com 
quem trabalhava. Não era preciso ser em momentos de formação, propriamente, 
mas nós aprendemos.   

Espero ter contribuído, também, para alguém que trabalhou comigo, porque eu 
considero que com todas as pessoas com quem trabalhei, nós trazemos um 
pouquinho de cada um e vamo-nos formando assim. Portanto, para o dever 
profissional nós temos o dever de nos formarmos, completa e a todo o momento.   

Eu acabei o meu curso, fez, 45 anos, e não tem nada a ver.... Não posso pensar 
que tem alguma coisa a ver a escola de agora com a escola em que estagiei 
quando sai do magistério há 45 anos.  

Não posso fazer nenhuma ficar parada no tempo. E as pessoas que continuam, 
daqui a 2 ou 3 anos, a escola não é a mesma que agora. Os alunos não são os 
mesmos e a escola não é a mesma, portanto, temos o dever profissional, 
também, de nos irmos adaptando e de nos irmos atualizando constantemente.  

Portanto, eu penso que estes projetos também têm que contribuir nesse aspeto.  

  

Mais informações:  

Eu não trabalho estas coisas.  

Nós ali temos a vantagem de estarmos juntos há muito tempo. Não podemos 
dizer que está sempre tudo bem. Temos feitios diferentes, mas conseguimos 
manter-nos unidos a trabalhar. Se é para trabalhar de noite... nós temos que fazer 
noites... Fazemos noites todos os anos na altura da distribuição de miúdos.   

Tem que se fazer, faz-se e nós agarramos nas coisas e fazemos.  

Há outros modelos de liderança, mas eu não os vivi. Podem ser melhores, podem 
ser piores... Eu não os vivi.   

Em relação ao primeiro ciclo, eu costumo sempre dizer que nós tivemos uma 
grande vantagem daquele agrupamento: foi começarmos com uma pessoa de 
primeiro ciclo na direção e nunca deixamos de ter.  

A realidade primeiro ciclo, às vezes as pessoas não conhecem muito bem, mas é 
um bocadinho diferente e se nós não tivéssemos ninguém do primeiro ciclo na 

201 



direção, não era nada fácil... porque às vezes [o primeiro ciclo] fica muito 
esquecido ... E ali temos tido essa vantagem de ter sempre alguém do primeiro 
ciclo na direção. enquanto estiver lá alguém.  
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Entrevistado 6      

  

1. Estilo de liderança:  

Olhando para o seu percurso em cargos de liderança na Coordenação de 
Estabelecimento, identifica mudanças (seja em si, seja na própria Direção 
do AE) no exercício da liderança, ou considera que este percurso tem sido 
linear e sem mudanças de relevo a esse nível? Se puder, exemplifique.   

Considero que tem havido mudanças. Eu já estou na direção há 17 anos e penso 
que tenho tentado adaptar-me ao longo destes anos aos novos contextos 
educativos e desta forma penso que o estilo de liderança também se vai 
alterando.   

E posso contextualizar que este tipo de liderança ou aquele que eu tento incutir é 
um estilo de liderança e considero que há pontos fundamentais que eu tento 
incutir. Um deles é a confiança, a confiança que eu tento depositar na equipa que 
lidero. O outro é ser capaz de inspirar e despertar nos outros diferentes vontades 
e de influenciar positivamente.  Penso que a liderança nunca pode ser algo 
imposto, tem que ser sempre partilhado e deixar, também, as pessoas partirem. E 
é isso que eu tenho ao longo destes tempos, tentado incutir.  

Depois outro aspeto que eu também acho muito importante, é reconhecer, em 
mim, a humildade, porque acho que ninguém detém toda a sabedoria e é preciso 
que nós, quem está nesta posição que tenha a humildade de [reconhecer] que há 
coisas que que não sabe e que pode aprender com os outros. E eu, por exemplo, 
digo aqui, e relativamente ao que falaremos mais adiante, mas no mundo digital 
há muita coisa que eu não domino e que consegui aprender, por exemplo, 
contigo, ao longo destes últimos 3 anos, e que também deposito nos outros essa 
parte de poder também aprender com os outros e de alguma forma que isso traga 
para a equipa e para a organização, também, mais-valias. Portanto, eu acho que 
é fundamental ser humilde e assumir que aquilo que faço, para o bem e para o 
mal, que não domino tudo. Acho importante assumir que que há coisas que eu 
tenho que aprender com os outros.  

Outro aspeto é, e que eu também acho que é sobretudo quando trabalhamos com 
os outros, é o facto de que devermos sempre elogiar e criar aqui um espírito de... 
OK. Tenho que valorizar aquilo que de bom acontece, porque só assim, 
reconhecendo as boas práticas, é que as pessoas também sentem motivadas e 
que de alguma forma querem cooperar connosco.  

Também tento elogiar em público, para todos,  é isto é também uma forma de 
cativar aqueles que estão mais renitentes em querer colaborar. Penso que este 
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também é um aspeto muito importante. Quando é necessário, também é preciso 
fazer críticas, mas desde que estas sejam construtivas.  

E, por último, também, dizer que eu sempre valorizei o bom ambiente, o bom 
relacionamento entre todos. Nestes dois últimos anos, tenho tentado procurar 
que, de alguma forma, possamos terminar o ano letivo com atividades que 
envolvam todos e que crie entre a equipa, um ambiente salutar para que no 
próximo ano venham com mais vontade de colaborar.   

Portanto, basicamente penso que em termos de liderança, é isso que eu tenho 
tentado procurar e incutir para que se consiga atingir os resultados, que é o 
sucesso dos alunos.  

Ao longo do exercício de cargos de liderança na Coordenação de 
Estabelecimento, qual tem sido o seu estilo de liderança: mais autoritário 
(quando o estilo de supervisão pedagógica é diretivo), mais participativo 
(quando o estilo de supervisão pedagógica é colaborativo) ou uma liderança 
laissez-faire (quando o estilo de supervisão pedagógica é não diretivo)?  

Aquilo em que eu aposto, sempre, é na colaborativa e na participativa, porque 
ninguém consegue fazer tudo, se se não tiver a colaboração de todos e a 
participação dos de todos os docentes. É humanamente impossível pensar que 
conseguimos fazer tudo sozinhos.   

2. A supervisão pedagógica na perspetiva da liderança:  

Relativamente aos projetos “Fazer e Aprender no Digital” e “Clube de 
Ciência Viva na Escola: Cocriação de Recursos Educacionais Abertos”, 
enquanto líder intermédio, considera exercer uma supervisão pedagógica de 
acordo com um modelo inspetivo ou com um modelo colaborativo. Se 
puder, exemplifique.  

Mais com um modelo colaborativo, sem sombra de dúvida. A supervisão, para 
mim, não é mais do que uma regulação daquilo que que é feito e para que esta 
tenha impacto, tem que ser de uma forma informal e indireta. Nada resulta se for 
imposto... e se for porque eu pense que se calhar o caminho é por aqui, mas se 
eu não conseguir a participação dos outros, eu não chego ao fim desse caminho. 
Portanto, eu sempre defendi que que tem que ser participativa e este 
acompanhamento tem sido mais eficaz desta maneira. Caso contrário... os 
professores rejeitam completamente o autoritarismo, rejeitam aquilo que é 
imposto... rejeitam e nós não conseguimos nada desta forma.  

Portanto, eu acho que a participação fica muito mais comprometida se for feita 
com controle com inspeção, no sentido de avaliação. As pessoas quando sentem 
que estão a ser avaliadas, controladas, rejeitam de imediato. Portanto, penso que 
posso dizer que o objetivo da medida tem maior impacto se for com um 
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acompanhamento, com uma regulação, com uma mediação, com uma 
monitorização, permitindo assim, deste modo, a melhorar as práticas e 
desenvolver capacidades e atitudes através da troca de ideias, de experiências de 
materiais.  

Tem que ser mesmo colaborativamente, com a interação de uns com os outros.  

3. Sobre o conceito de Supervisão Pedagógica Colaborativa presente nos 
Projetos “Fazer e Aprender no Digital “ e “Clube de Ciência Viva na Escola: 
Cocriação de Recursos Educacionais Abertos”:  

Como vê a supervisão pedagógica (vertical e horizontalmente) nestes 
projetos? Há uma maior preponderância de alguma das direções ou são 
concorrentes para o mesmo fim?   

Eu penso que horizontalmente, com a promoção de um trabalho colegial entre 
todos, que as coisas resultam muito melhor. Nestes projetos, eu penso que deve 
ser desta forma.   

Numa numa perspetiva vertical é sempre associada à valorização dos que são 
mais antigos.  

Eu se calhar também apostaria que tem um bocadinho dos dois.   

No meu entender, quando eu convidei a pessoa para coordenar foi, sem dúvida 
fui à procura da pessoa que detinha a maior formação, a que estava mais à 
vontade nesta área. Portanto, aqui foi também buscar um bocadinho da 
valorização da pessoa e não digo sénior, mas pronto da pessoa que estava na 
posse da maior formação em termos de poder passar ou orientar e que com a sua 
experiência tentar levar aos outros aquilo o que tinha de melhor.  

Portanto, eu, se calhar aqui, diria que teria um bocadinho das duas supervisões.  

Considera que este estilo de supervisão utilizado promove nos professores 
uma maior participação nestes projetos ou considera que um outro estilo de 
supervisão seria mais adequado?  

Pois... eu tenho pensado muito...   

Eu penso que quando as estruturas intermédias estiveram presentes resultou 
bem porque, "Ok”, estamos todos envolvidos, não é "a direção manda fazer”. A 
direção também está interessada em acompanhar e em estar envolvida. Eu penso 
que aí as coisas funcionam bem, mas quando nos afastamos um bocadinho mais, 
quando a monitorização passa para outra alçada mais indireta, a participação não 
fica tão efetiva. Portanto, eu penso que tem que haver também por parte das 
estruturas intermédias, envolvência, acompanhamento, mas um 
acompanhamento assíduo . Isto porque nós temos os dois exemplos que dá para 
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comparar.  Nos dois primeiros anos em que houve maior envolvência, quer da 
minha parte, quer dos coordenadores, penso que as coisas resultaram e a 
participação foi massiva. No terceiro ano, as coisas... já não... também por outros 
fatores... em termos de tempo e de disponibilidade... e as coisas, parece que já 
não fluíram tão bem.  

Portanto, eu acho que tem que haver sempre envolvimento, acompanhamento 
próximo para que, de alguma forma as coisas funcionem na sua plenitude.  

4. Sobre a dimensão ética associada aos projetos   

O que considera, ao nível da supervisão pedagógica, que poderia melhorar 
o desenvolvimento destes projetos para benefício de todos (alunos, 
professores, pais e comunidade em geral)?  

Pois eu aqui tenho alguma dificuldade... no que é que poderíamos melhorar para 
o bem de todos...  

Ao nível da supervisão... eu penso que já respondi também a esta esta pergunta 
quando falo no envolvimento e no acompanhamento. Eu penso que que é por 
aqui mesmo. Não sei... Não sei o que é que poderíamos melhorar...  

Eu penso que se calhar em termos reflexivos, não queria dizer, exigir, mas pôr as 
pessoas a pensar mais reflexivamente às ações e a que consequências têm. O 
que é que poderemos melhorar? Se refletirmos e vimos que não fizemos tão bem 
porque pensámos e pensámos nas coisas de forma a que possamos alterar e 
melhorar no sentido sempre do melhoramento. Aquilo que agora mais falta seria a 
parte reflexiva, penso eu, para podermos melhorar e alterar as nossas práticas.  

Do ponto de vista ético, considera que estes projetos privilegiam uma 
perspetiva teleológica (assente no princípio do bem-comum), deontológica 
(assente nos deveres profissionais) ou consequencialista (assente nas 
consequências provenientes da sua ação, procurando beneficiar o maior 
número de pessoas)?   

Na minha opinião, as três.  

Os projetos, acho que tocaram num bocadinho dos três.  

Portanto, o bem comum que é o bem do sucesso dos nossos alunos. A 
deontológica, assente nos deveres profissionais, porque eu, enquanto 
profissional, tenho dever de participar, de agir para o bem comum. E a 
consequencialista porque no fundo, as consequências da nossa ação vão 
procurando sempre beneficiar os nossos alunos e o maior número de pessoas. 
Portanto, eu penso que encaixam-se perfeitamente aqui nos três.  
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Entrevistado 7   
  

1. Estilo de liderança:  

Olhando para o seu percurso em cargos de liderança na Coordenação de 
Estabelecimento, identifica mudanças (seja em si, seja na própria Direção 
do AE) no exercício da liderança, ou considera que este percurso tem sido 
linear e sem mudanças de relevo a esse nível? Se puder, exemplifique.  

Ao  nível da forma, penso que tem sido linear. Ao nível da consequencialidade, 
com o tempo, tem sido mais exigente porque tem-se colocado novos desafios e 
novas abordagens e novas chegadas de coisas, incluindo o projeto que tu 
lideraste (Fazer e Aprender no Digital) e, portanto, tudo isso traz uma intensidade 
maior, mas a minha forma de estar e de olhar para as coisas, enquanto 
coordenador, penso que não, não, não mudei.  

Ao longo do exercício de cargos de liderança na Coordenação de 
Estabelecimento, qual tem sido o seu estilo de liderança: mais autoritário 
(quando o estilo de supervisão pedagógica é diretivo), mais participativo 
(quando o estilo de supervisão pedagógica é colaborativo) ou uma liderança 
laissez-faire (quando o estilo de supervisão pedagógica é não diretivo)?  

Olha... as duas últimas, com uma preponderância maior na penúltima. Como 
deves calcular, a última está sempre dependente de várias coisas, 
nomeadamente a razoabilidade o bom senso... portanto, gosto muito de deixar 
[fazer], não gosto de dizer que não, não gosto de cortar, mas reservo-me sempre 
um tempo para pensar. Por exemplo, ainda agora no final devido a menor 
disponibilidade, havia umas situações para se pensar já para setembro... e eu tive 
que adiar, porque não gosto de fazer isto de uma forma de “Vamos lá despachar 
isto e dizer já que sim, que vamos...”  portanto, gosto sempre de tomar as 
decisões de uma forma racional, principalmente quando as pessoas estão super 
entusiasmadas e tudo aquilo... depois elas reconhecem que... “afinal tinhas razão; 
tu vês sempre um pouquinho de uma forma mais sistémica...” Eu reservo-me 
sempre um pouco de tempo para pensar, tirando aquelas situações que se vê 
logo que são consequentes, que é o passo depois de uma avaliação, e eu próprio 
já achava que era para ali que se ia apontar e, portanto, quando as pessoas, elas 
próprias, chegam lá, eu aproveito. As outras não! Há que pensar nas coisas, há 
que ver  porque joga com coisas instaladas numa escola, a qual é um que é um 
organismo vivo e eu tenho sempre que perceber: mas isto é para fazer com 
quem? Mas já se falou isto? Já se passou para outras pessoas que possam estar 
interessadas? Portanto tenho um pouco sempre esse cuidado, porque uma coisa 
é as pessoas, por uma decisão própria, decidirem que vão apenas por um 
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caminho que querem apenas o apoio por ali, ou que não querem, mas nunca 
deixarem de ser ouvidas ou instadas a participar. Portanto, tudo isso tem que ser 
gerido assim com pinças, não é? E às vezes corre mal porque as próprias colegas 
querem logo uma resposta rápida; querem avançar, independentemente de 
variáveis que são importantes e... pronto e... procuro fazer um pouco assim.  

Eu também já tinha tido outros cargos no Instituto das Comunidades Educativas e 
no âmbito da educação de adultos, como coordenador e sempre procurei ter um 
pouco estes cuidados. E a experiência, depois, também faz o resto.  

2. A supervisão pedagógica na perspetiva da liderança:  

Relativamente aos projetos “Fazer e Aprender no Digital” e “Clube de 
Ciência Viva na Escola: Cocriação de Recursos Educacionais Abertos”, 
enquanto líder intermédio, considera exercer uma supervisão pedagógica de 
acordo com um modelo inspetivo ou com um modelo colaborativo. Se 
puder, exemplifique.   

Definitivamente colaborativo. Porém, nunca deixa de haver um modelo inspetivo 
no mínimo, ou seja, enquanto coordenador de estabelecimento, eu tenho colegas 
que... agora já não, porque já vão passando anos... mas, quando entro na sala... 
é o coordenador que vai à sala e tal... Eu prefiro ser lá chamado por outros 
motivos, como para ajudar. Mas nunca deixa de estar essa vertente [presente] (do 
modelo inspetivo). As pessoas olham sempre para a presença do coordenador.... 
Agora, tento sempre desmistificar essa questão é dentro do âmbito do projeto, 
isso não foi muito difícil porque as escolas, como tu sabes, têm as limitações que 
têm... Então, a entrada do coordenador nas salas, justifica-se por... [levar] 
extensões, por ir ajudar ali numa pequena coisinha no computador. Para elas 
(colegas no projeto Fazer e Aprender no Digital) foram grandes constrangimentos, 
mas para mim e para uma ou outra colega que eu pude pôr ao serviço... é 
vantagens, porque nós entramos lá, mas não entramos ali [com um sentido 
inspetivo com um] “olha, vamos cá ver o que é que se está a fazer ou não está a 
fazer”. Não é essa a questão. Depois, é óbvio que nós vamos sempre observando 
e vamos vendo e essa parte existe sempre ali um bocadinho, ou seja, eu querer 
saber se a turma A ou turma B...  se as coisas estão a andar ou se não estão a 
andar e depois, com calma, perguntar às pessoas, também, se estão a gostar ou 
se não estão a gostar, a respeitar os ritmos.   

Esta questão das tecnologias, como tu sabes, apanhou toda a gente 
desprevenida. A pandemia veio ajudar porque as colegas já traziam assim um 
“know-howzinho" e depois o projeto foi, claramente, um sucesso, porque se não 
houvesse o projeto que tu desenvolveste, o efeito da pandemia ia-se diluindo ... 
porque isto já passou e se calhar agora nunca mais vai ser preciso... e se calhar... 
e então não, nós pegamos nas coisas e hoje tornou-se mais do que um hábito. 
Elas fazem uma apropriação daquilo, dentro do que são as capacidades que elas 
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têm, mas também já falam com mais à vontade e já trocam experiências. A 
questão do grupo também, inicialmente, foi espetacular. Hoje em dia, já não vejo 
que anda ali alguém acabrunhado ou escondido e já têm à vontade para vir pedir 
ajuda. Eu reparei nisso quando o IAVE nos terceiros anos, por exemplo, fez o 
estudo (relacionado com as provas de aferição digitais) e eu percebi logo que 
ninguém andou ali a stressar, as coisas avançaram com normalidade. Esta 
questão, agora das provas de aferição do segundo ano, também não era 
[problema]; é mais a forma do que o conteúdo, ou seja, ninguém está contra o 
modelo, acho eu, mas apenas contra o formato face à faixa etária.  

Eu acho que essa parte aí, foi muito boa, foi mesmo muito boa.  

3. Sobre o conceito de Supervisão Pedagógica Colaborativa presente nos 
Projetos “Fazer e Aprender no Digital “ e “Clube de Ciência Viva na Escola: 
Cocriação de Recursos Educacionais Abertos”:  

Como vê a supervisão pedagógica (vertical e horizontalmente) nestes 
projetos? Há uma maior preponderância de alguma das direções ou são 
concorrentes para o mesmo fim?  

Olha, correndo o risco de me repetir, porque aquela vertente inspetiva de que 
falava entra na vertente vertical, eu penso que elas concorrem as duas [para o 
mesmo fim], mas claramente o investimento maior é na horizontal, porque há aqui 
uma troca de conhecimentos, uma interajuda que naqueles exemplos que eu dei. 
As colegas afastam, já, muitos fantasmas que tinham, porque esta questão da 
supervisão tem que ser distinta daquela supervisão forçada [para a qual] nós 
temos normativos que imperam, como esta história da avaliação dos professores. 
E esses fantasmas... se alguém vai lá para avaliar ou para mandar nela ou se 
intrometer no seu espaço... essa parte aí, penso que, claramente, através desta 
supervisão mais horizontal assim bem feita, isto é, da maneira como eu a vejo, eu 
acho que isso ajudou a reduzir esses fantasmas. Essas duas supervisões 
também só funcionam se o próprio professor fizer a parte dele, que é uma auto 
introspeção, ou seja, que é auto supervisão, porque se ele não for para casa 
pensar um pouco nas suas coisas... isso já vai sendo feito. Já vão fazendo e 
depois, antes de dar o passo, já questionam, e às vezes até dizem “se calhar eu 
ainda gostava de fazer mais assim....”, e eu, às vezes até digo, “olha, aquela 
colega já fez, então podes falar com ela.”. Possibilita, mesmo, a criação desse 
género de redes.   

As pessoas que são mais encolhidas e que eu vejo que estão com mais 
constrangimentos, há uma ação mais direta, fala-se mais com a pessoa, às vezes 
marca-se um bocadinho para se ir lá ver as coisas, mas claramente a [supervisão 
que mais se evidencia é a] horizontal e os professores fazerem também essa 
autorreflexão e perceberem o que é que estão a fazer, se estão a fazer bem, se 
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podem melhorar, também a finalidade com que o fazem. Tudo isso é que justifica 
que a supervisão, que os líderes fazem, tenha mais sucesso.  

Considera que este estilo de supervisão utilizado promove nos professores 
uma maior participação nestes projetos ou considera que um outro estilo de 
supervisão seria mais adequado?  

Eu acho que promove uma boa participação nestes projetos. Eu acho que, e eu 
este ano tentei passar muito essa mensagem a muitos colegas,  relativamente à 
cocriação de recursos. Uma vez até aproveitei, uma vez que os Conselhos [de 
docentes] são online e dá para facilmente ... e a Internet em casa funciona melhor 
e... eles muitas vezes não iam lá tanto quando seria...  

Por um lado, eu entendi no início que era, vamos tentar criar as minhas coisinhas, 
aquilo que vou precisando e tal, mas depois... eu até dei esse esse exemplo: 
“vocês andavam sempre a caminho da fotocopiadora e estava sempre aberto, no 
histórico, aquelas fichas que imprimiram há uns anos, as fichas daqueles 
repositório... e vocês agora, na vertente do digital, às vezes estão a projetar lá 
uma coisinha que vão buscar um alguns brasileiros quaisquer... e vocês têm um 
manancial de recursos brutais que já estão feitos... Claramente eu percebi que 
algumas pessoas já [lá iam], mas outras não iam lá espreitar tanto quanto isso...  

Essa parte aí, eu acho que elas não fazem ideia daquilo que foi a capacidade de 
agregação de recursos de qualidade, feito pelos colegas, que elas facilmente 
podem aproveitar e podem também alterar de uma forma simples e que já estão 
feitos. Quer dizer, às vezes eu vi-as lá a falar “Eu precisava disto...” [e eu 
respondia], “se precisavas disto, porque é que não vais lá ...”. E às vezes nem 
sequer associavam logo, ou seja, o Fazer e Aprender no Digital, naquela 
componente que estava ali muito implícita.  

4. Sobre a dimensão ética associada aos projetos   

O que considera, ao nível da supervisão pedagógica, que poderia melhorar 
o desenvolvimento destes projetos para benefício de todos (alunos, 
professores, pais e comunidade em geral)?  

Melhorar é sempre possível, mas conversando com colegas de outros 
agrupamentos, não vejo ninguém ao nível daquilo que se passa no nosso 
agrupamento em termos do que é que foi o percurso todo que foi feito a este 
nível. Portanto, há sempre possibilidade de melhorar, mas neste momento eu 
penso que temos que consolidar.  

Temos que consolidar, temos que fazer como fazer nos nossos grupos-turma, ou 
seja, por proficiências, ou seja, sem atrasar os querem... e fazer esse trabalho 
também, que é aqueles que andam mais devagar, [vão mais devagar] e aqueles 
estão mais para a frente, não os atrasar. Se eles puderem disponibilizar-se para 
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vir buscar os que estão no intermédio, ou seja, fazer um bocado, um [Projeto] 
Fénix, um Fénix da coisa e a partir daí, uniformizar o mais possível.  

Em termos de capacitação profissional, em termos daquilo que foi a 
profissionalização a este nível, eu acho que foi uma coisa [boa]; só quem não 
conhecia o que se fazia na nossa escola, com os computadores que tínhamos e 
com os instrumentos que tínhamos.   

É como eu digo, podemos sempre melhorar, mas andámos muito.  

Do ponto de vista ético, considera que estes projetos privilegiam uma 
perspetiva teleológica (assente no princípio do bem-comum), deontológica 
(assente nos deveres profissionais) ou consequencialista (assente nas 
consequências provenientes da sua ação, procurando beneficiar o maior 
número de pessoas)?  

[O teleológico] funcionou claramente porque houve aqui um propósito, houve aqui 
uma intenção e a intenção foi forte e, portanto, foi claramente definida e 
percebeu-se por onde é que se queria ir. Isso trazia alguns riscos, que era poder 
deixar para trás... pessoas... mas não foi esse o caso porque se deu toda a 
possibilidade de participação e foram criadas todas as linhas de apoio formativo e 
de supervisão. E também, como houve uma distribuição dos equipamentos pelo 
Ministério, também a nível dos alunos, não houve diferenças, ou seja, foi tudo 
mais ou menos ao mesmo nível. Possibilitou.se as oportunidades a todos. 
Inicialmente foi mais difícil, depois melhorou-se um bocado e pronto, nunca houve 
miúdos, nem professores sem recursos; às vezes podiam não ser os ideais, mas 
houve o suficiente e neste momento está estabilizado para se fazer esse trabalho.  

Ao nível das consequências, como eu disse há bocado, foram as melhores 
possíveis e foi feito um trabalho de incrementação com fases, mesmo nas 
reuniões que fazíamos, a forma de, um ano para o outro, [após] a avaliação feita 
pela direção e por ti... ia sempre sendo feita. Os momentos passaram a ser 
adequados, ou seja, as abordagens foram-se mudando à medida das 
necessidades e do que ia fazendo sentido. Acho que que foi, para mim, dos 
maiores casos de sucesso, ou seja, foi um caso de sucesso e foi uma herança 
que quem está na direção deixa. Foi uma aposta fantástica e era bom, até, que 
fosse replicada. Porque eu às vezes falo com colegas e eles dizem “precisamos 
mesmo de um trabalho deste género”. [e eu respondo] “Atenção! Estas coisas 
funcionam, às vezes parece que são fáceis...” e as pessoas não fazem ideia do 
trabalho que está por detrás... de quem o concebe e de quem o implementa e da 
disponibilidade que tem que ter e do know-how. Estas questões, depois 
cruzam-se todas também com aquilo que é a avaliação que eu costumo chamar, 
que é o desvio. Nós temos uma avaliação docente, que é o que eu chamo, um 
desvio, porque muitas vezes ela não reflete... e quando ela reflete, quando se 
consegue que ela seja real...é quando eu venho satisfeito no final para casa e 
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percebo que algumas coisas fazem sentido, pelo menos conseguiu-se reconhecer 
aquilo que foi feito e a “bota bate com a perdigota” (não bate sempre), mas às 
vezes bate e aí ganham-se os dias.  

  

Mais alguma informação:  

O papel do professor...como é que eu hei de dizer... é a história da cana e do 
peixe. Ele aí tem um papel fundamental na maneira como se aproprie destas 
oportunidades todas. Agora uma coisa é certa, eu, por exemplo, fiz formação 
inicial, e até menti um pouquinho questionário (SELFIE), porque eu queria 
começar pelo princípio e fiz aquela formação de nível 1 e depois fiz (Fazer e 
Aprender no Digital) contigo. Aí (na primeira) reparei, claramente, que toda a 
gente se escondeu. Portanto, na altura, quase ninguém ia. Através desta 
metodologia (Fazer e Aprender no Digital), nós fizemos aquilo que o centro 
formação não iria conseguir fazer, porque as pessoas iam-se esconder, 
claramente. Assim era uma pessoa de dentro, é uma pessoa de um círculo mais 
fechado e as pessoas foram entrando um pouco à confiança, trazidas umas pelas 
outras e para mim isso foi fantástico. Aliás, as pessoas pensarem um bocadinho e 
nós fizemos 2 anos as apresentações no final do ano e se nós formos ver isso, 
que está tudo guardado...   

Tive uma experiência, por exemplo, no ano passado, que se arrancou um pouco 
tarde, aquilo foi complicado e quando eu, a dada altura, estava um pouco aflito de 
volta das minhas coisas e a tentar perceber o que é que ... as colegas 
reuniram-se todas na escola três ou quatro tardes. Portanto, sentiram essa 
necessidade e eu fiquei claramente satisfeitíssimo, claro. Ou seja, elas tiveram 
essa necessidade para fazer a apresentação e as [colegas]  que tinham entrado 
nesse ano estavam um pouco mais aflitas. Então as outras (docentes que tinham 
entrado no projeto no ano anterior)  foram lá dar uma ajuda e a coisa funcionou.   

Por isso é que eu digo, as pessoas não fazem ideia do ponto de partida, portanto, 
quando nós dizemos que fizemos um trabalho excelente... considerando o ponto 
de partida, foi para cima de excelente. Por isso é que ele é que eu acho que 
verdadeiramente o PADDE funcionou, já para não falar do Clube de Ciência Viva 
que tem um potencial também brutal e que, fruto de nós sermos um agrupamento 
com escolas separadas, podem ter um pouco essa dificuldade. Tu lá andas de um 
lado para o outro com os óculos e tenta-te desmultiplicar, mas...tem que se 
continuar a investir naquelas colegas que são mais audazes e que não se 
importam que os miúdos vão de autocarro...  

Mas ao nível desta vertente, penso que foi semelhante ao que aconteceu com o 
projeto Fénix, que foi sempre foi crescendo, foi -se criando um modo de fazer, um 
modo de estar, um modo de olhar para as coisas. E aqui está a acontecer o 
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mesmo e só te posso dar os parabéns, também, pelo teu trabalho, porque isto 
que tu fazes, tem que ser feito por uma pessoa que domine claramente, de uma 
visão quase holística da coisa. Não é só saber fazer ali aquilo, ou mexer nos 
computadores, conhecer os aplicativos, conhecer... não, tem que ter uma 
quantidade de características, de formação e de know-how que possibilite que 
possibilite fazer.  

Funcionaste, aqui como uma embaixadora digital do agrupamento, e espero que 
para continuar.  

Entrevistadora: Eu também espero, vamos ver... é o tempo... o tempo é sempre 
um inimigo.  

Entrevistado: Pois, afirmativo. Exatamente.  
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Anexo XII   
Quadro-resumo da análise das entrevistas  
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Análise das Entrevistas  

  

Média de idades: entre os 52 e os 65 anos, com uma média de 57,428 (aproximadamente 57 anos)  

Género:   

●​ Homem – 3 docentes  
●​ Mulher – 4 docentes  

 

Cargo no AE AAL:  

●​ Direção - 2  
○​ Subdiretora e Representante do 1.º CEB (1 docente)  
○​ Coordenador do PADDE (1 docente)  

●​ Coordenadores de Estabelecimento – 5 docentes  
 

Classificação quanto aos ciclos de ensino:  

●​ 1.º CEB - 6 docentes  
●​ 2.º e 3.º CEB - 1 docente  
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Em termos gerais  Relativamente aos Projetos “Fazer e Aprender no Digital “ e “Clube de Ciência Viva na Escola: Cocriação de Recursos 
Educacionais Abertos”  

1. Estilo de liderança:  2. A supervisão 
pedagógica na 
perspetiva da liderança:  

3. Sobre o conceito de Supervisão Pedagógica 
Colaborativa:  

4. Sobre a dimensão ética:  

Mudanças ou 
linearidade no estilo de 
liderança em si ou na 
Direção.  

O seu estilo de 
liderança:  
- autoritário (diretivo);  
- participativo 
(colaborativo);  
- laissez-faire (não 
diretivo).  

Exerce uma supervisão 
pedagógica de acordo 
com um modelo 
inspetivo ou com um 
modelo colaborativo  

Sobre a supervisão 
pedagógica (vertical e 
horizontalmente)  

Este estilo de supervisão 
promove nos 
professores uma maior 
participação nestes 
projetos ou seria mais 
adequado  outro estilo 
de supervisão  

O que poderia melhorar 
o desenvolvimento 
destes projetos para 
benefício de todos  

Qual ou quais as 
perspetivas 
privilegiadas:  
- teleológica 
(Bem-comum);  
- deontológica (deveres 
dos professores);  
- Consequencialista  

Entrevistado 
1  

É recente no cargo;  
Identifica a equipa 
como uma mais-valia; 
Não vê diferenças e 
identifica uma 
liderança 
colaborativa.  
  

Participativo 
(colaborativo):  
Decide sempre em 
conjunto com as 
colegas da escola 
(salvo exceções que 
exigem resposta 
imediata)  

Colaborativo – em 
colaboração com as 
colegas e com recurso 
ao que tem sido criado 
(Plataforma de 
Recursos 
Educacionais Abertos)  

Horizontal – entre 
colegas; trabalhavam 
em colaboração na 
sala de aula  

Foi adequado pela 
entreajuda que se foi 
estabelecendo e pela 
partilha de 
experiências entre 
colegas (tanto em 
relação ao que correu 
bem, ou não)  

Atitude dos pais / 
irmãos (em relação 
aos instrumentos, 
credenciais, perfis...).  
Falta explorar melhor 
outras valências do 
Clube de Ciência Viva 
– ainda há dificuldades 
em arriscar  

As 3 dimensões 
cruzam-se:  
- Bem comum – as 
crianças de hoje serão 
os adultos de amanhã; 
- Deontologia – a 
utilização do domínio 
institucional e 
desenvolvimento do 
ser profissional;  
- Consequencialista 
ligado ao bem-comum 
“Se os nossos miúdos 
são os miúdos, porque 
são hoje miúdas, 
amanhã são os 
adultos e acabamos 
por estar a contribuir 
para um bem futuro, 
digamos assim, para 
toda a sociedade”  
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Entrevistado 
2  

No entrevistado, não 
mudou (faz uso da 
partilha e da colação)  
Na Direção houve 
mudanças - começa a 
haver menos 
resistências e medos 
na utilização do 
digital.  

Participativo/colaborati
vo.Mas a partir de 
agora há necessidade 
de um pouco mais de 
autoridade pela 
necessidade que há de 
as pessoas se 
envolverem mais de e 
de modo mais 
profissional.  

Colaborativo.  
Refere a importância 
da formação interna 
que assenta na 
partilha de 
conhecimento e 
permite a criação de 
recursos.  
Faltou mais partilha: 
há que integrar as 
ferramentas nas 
práticas letivas e 
depois partilhar o 
resultado dessas 
práticas  

Horizontal - supervisão 
com caráter formativo. 
Tentou-se partilhar 
ideias e recursos, mas 
não se viu esse 
resultado nas práticas 
(2.º e 3.º CEB).  
Há, porém, a 
necessidade de 
envolver mais pessoas 
(2.º e 3.º CEB)  

Foi adequado porque 
permitiu que pessoas 
com muitas 
dificuldades a este 
nível fizessem grandes 
evoluções. Permitiu 
que os colegas se 
ajudassem uns aos 
outros para a criação 
de recursos.  

“Estamos a trabalhar 
para o bem-comum." E 
para “o 
desenvolvimento 
integral dos alunos”.  
Questões importantes 
desenvolvidas (porque 
as pessoas já se 
questionam):  
- Política de proteção 
de dados;  
- Direitos autorais.  
Falta mais divulgação 
junto dos professores, 
alunos e pais e 
sobretudo junto da 
comunidade. Falta 
uma comunicação 
mais transparente.  

Bem-comum – 
engloba todos e, como 
tal tem consequência.  
As questões da ética 
têm de ser mais 
faladas e mais 
desenvolvidas para o 
bem de todos e para 
quebrar ciclos  – a 
escola tem de 
transmitir valores para 
mudar alguma coisa 
(nomeadamente 
posturas)  

Entrevistado 
3  

Na sua liderança - 
alterações (pela 
aquisição de 
experiência) 
relativamente às 
tomadas de decisão.  
Na Direção - há maior 
descentralização de 
tarefas para as 
coordenações  

Liderança participativa 
com os docentes; às 
vezes mais autoritária 
com os Assistentes 
Operacionais.  

Modelo colaborativo – 
dada a confiança 
depositada na 
responsável pelos 
projetos  

Ambas concorrem 
para o mesmo fim, 
nestes projetos  

Dadas as avaliações, 
eventualmente mais 
incisiva (diretiva) 
poderia surtir outro 
efeito. É preciso uma 
frequente chamada de 
atenção aos 
intervenientes. Porém, 
sendo obrigatória, 
talvez não 
resultasse...Está bem 
como está.  

Momentos de reflexão 
(o que é que está a ser 
feito, como, quais as 
falhas...) para haver 
atitudes mais incisivas, 
concretas e 
direcionadas. “se 
houvesse outros 
momentos em que 
fosse mostrada à 
população a 
importância daquele 
projeto, talvez 
houvesse uma postura 
diferente por parte dos 
vários intervenientes”  

Assenta nas três (não 
explica ou exemplifica, 
mas refere ser visível 
em diferentes 
momentos).  
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Entrevistado 
4  

A liderança é sempre 
diferente de acordo 
com as pessoas, 
grupos, espaços, 
circunstâncias e com 
a experiência ganha.  
A liderança da 
Direção também não 
tem sido estanque.  

Ser líder é diferente de 
ser chefe.  
Liderança participativa 
com a participação dos 
vários docentes, 
propondo aquilo que 
também consegue 
fazer e colaborando no 
que é feito nas turmas. 

Colaborativa com 
participação direta 
com as turmas e em 
sala de aula.  

Concorrem ambas 
para o mesmo fim 
porque não é 
necessária autoridade, 
mas fala-se e sabe-se 
o que se vai fazendo.  

As pessoas 
perceberam que é 
benéfico e por isso 
entraram de bom 
grado e participaram.  
Quem tem dificuldades 
pede ajuda.  
  

Mais responsabilidade 
por parte dos EEs 
(relativamente aos 
computadores, perfis, 
credenciais...)  
Um apoio técnico para 
as escolas de 1.º CEB  
  

São as 3, mas com 
uma preponderância 
para o Bem-comum.  
Relativamente aos 
Recursos 
Educacionais Abertos 
– assenta no 
bem-comum  

Entrevistado 
5  

Não tem sido linear.  
Vantagem - manter a 
equipa de 
coordenadores e a 
Subdiretora ser do 1.º 
CEB.  
A liderança depende 
muito das pessoas 
com quem se trabalha 
(docentes, alunos...)   

Liderança participativa 
- são feitas propostas 
aos colegas e às vezes 
chega-se a conclusões 
diferentes das 
inicialmente 
apresentadas.  

Colaborativa – tanto 
na aquisição de 
materiais necessários 
como no resto  

A supervisão 
horizontal foi 
fundamental entre os 
elementos da escola – 
com a ajuda das 
primeiras participantes 
e do seu 
conhecimento.  
A supervisão vertical 
não foi mais no sentido 
de motivar.   

Foi benéfico assim 
porque uma 
supervisão vertical 
levaria à ideia de uma 
inspeção.  
Assim houve maior 
liberdade de ação e de 
motivação. Não se fez 
para se ver, mas sim 
porque se queria.  

Haver uma maior 
disponibilidade horária 
por parte da 
coordenadora do 
projeto (que é 
chamada para muitas 
funções e ações). 
Seria importante ter 
mais recursos 
humanos com 
conhecimento, 
disponível para andar 
no terreno.  

As docentes no projeto 
contribuiram para o 
bem-comum.   
“Importante é o que 
dali pode resultar, as 
aprendizagens que ali 
são feitas”, apesar das 
preocupações com as 
provas de aferição.  
As questões 
deontológicas fazem 
parte da própria 
profissão e com o 
desenvolvimento do 
ser profissional.  
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Entrevistado 
6  

Tem havido 
mudanças - não linear 
Liderança com pontos 
chave:  
- confiança,  
- inspiração / 
motivação,  
- humildade 
(reconhecer que não 
sabe tudo)  
- elogiar, 
reconhecendo as 
boas práticas  
Bom ambiente e 
relacionamento entre 
todos  

Participativa – 
colaborativa: é 
fundamental haver 
colaboração e 
participação de todos 
os docentes  

Modelo colaborativo.  
A imposição não 
resulta e se não se 
conseguir a 
participação de todos, 
não resulta. Os 
professores rejeitam o 
autoritarismo. A 
participação fica 
comprometida se 
houver autoritarismos / 
inspeção (no sentido 
de avaliação) porque 
sentem-se 
controladas.  
É importante 
regulação, 
monitorização para 
melhorar capacidades 
e atitudes através da 
troca de ideias, 
experiências e 
materiais.  

Horizontalmente com a 
promoção de um 
trabalho colegial.   
Numa perspetiva 
vertical está associado 
à valorização dos mais 
antigos.  
Porém, a escolha da 
coordenadora foi feita 
na base de quem tinha 
mais formação e com 
mais à vontade nesta 
área para, com a sua 
experiência, orientar 
os outros professores.  

Há dúvidas.  
Quando houve 
acompanhamento e 
monitorização dos 
coordenadores e 
direção, a participação 
foi massiva (primeiros 
2 anos); quando o 
acompanhamento 
deixou de ser de 
proximidade, 
verticalmente, as 
participação já não foi 
plena.  

O acompanhamento e 
proximidade vertical.  
A reflexão “pôr as 
pessoas a pensar mais 
reflexivamente às 
ações e a que 
consequências têm. O 
que é que podemos 
melhorar”  

As três.  
Bem-comum: 
associado ao sucesso 
dos alunos,  
Deontológico: dever 
dos docentes em 
participar para 
promover o 
bem-comum  
Consequencialista:  as 
consequências da 
ação vão sempre 
procurando beneficiar 
os alunos e o maior 
número de pessoas.  
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Entrevistado 
7  

Linear ao nível da 
forma; mais exigente 
ao nível da 
consequencialidade.  
Enquanto 
coordenador é linear.  

Participativa e 
laisser-faire, apesar de 
a última implicar vários 
fatores, em termos 
geral, como o 
bom-senso e a 
razoabilidade.  
Permite fazer, deixa 
acontecer, mas reserva 
tempo para pensar, 
nomeadamente 
quando são coisas 
novas ou diferentes 
pela visão sistémica 
que tem na sua 
função.  

Modelo colaborativo, 
apesar de haver 
momentos com um 
caráter mais inspetivo.  
Neste projeto, foi fácil 
a entrada nas salas de 
aula e o 
acompanhamento 
pelas exigências e 
constrangimentos que 
trazia.  
Permitiu apropriação 
do digital (dentro das 
capacidades dos 
docentes) e troca de 
experiências.  

Concorrem ambas 
para o mesmo fim, 
mas o maior 
investimento foi ao 
nível horizontal pela 
troca de 
conhecimentos, 
experiências e 
entreajuda (redes) e 
permitiu afastar 
“fantasmas” ligados ao 
digital.  
Refere a importância 
da autorreflexão dos 
docentes para agir, 
avaliar e agir 
novamente – as redes 
ajudaram nesse 
sentido.  

Promoveu uma boa 
participação nestes 
projetos.  
A disseminação e uso 
da plataforma  de 
recursos educacionais 
abertos ainda precisa 
de reforço, apesar de 
já não haver, apenas, 
a atitude individual de 
criação isolada de 
recursos.  

Melhorar é sempre 
possível, mas o 
caminho feito neste 
agrupamento não é 
comparável ao de feito 
em outros.  
Neste momento, 
importa consolidar:  
- insistir num trabalho 
por proficiências 
(acompanhar e ajudar 
os mais atrasados e 
não atrasar quem está 
mais à frente)  

Teleológico: porque 
houve claramente um 
propósito e uma 
intenção de “levar 
todos no mesmo 
barco” (expressão 
minha, do que 
interpretei), mesmo 
quando as 
oportunidades (ao 
nível dos 
instrumentos) eram 
diferentes.  
As consequências 
foram as melhores 
possíveis e as 
avaliações 
contribuíram para o 
melhoramento.  
É um caso de sucesso 
e uma herança que a 
Direção deixa e seria 
bom que fosse 
replicada (noutros 
agrupamentos).  
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Outras informações  

Entrevistado 
1  

O Projeto Fazer e Aprender no Digital permitiu a aquisição de um conjunto de competências (a entrevistada 
refere, essencialmente, o uso de aplicações Google associadas ao domínio institucional) que não tinha. Há uns 
anos atrás não consideraria possível ter o conhecimento adquirido a este nível.  

Entrevistado 
2  

No próximo ano há que apostar na inovação, as pessoas [têm de se] adaptar a circunstâncias diferentes, sair da 
sua zona de conforto.  
Há uma necessidade de desburocratizar porque a escola continua a usar procedimentos com 10 ou 20 anos e as 
pessoas continuam a gastar muito tempo em coisas que já não fazem sentido (são anteriores às plataformas). A 
produtividade do trabalho de um conjunto de horas que é usado em procedimentos desajustados, tem de ser 
utilizado de outra forma.  

Entrevistado 
3  

Estes projetos são uma mais-valia e acabam por ajudar os nossos alunos.  
Sobretudo são importantes para aqueles com mais dificuldades porque ajudam a conseguir superar frustrações, 
medos e a conseguir fazer de uma forma, às vezes lúdica, outras vezes não tão lúdica aquilo os colegas fariam 
de forma banal  

Entrevistado 
4  

Nada a acrescentar.  

Entrevistado 
5  

Em relação ao 1.º CEB a mais-valia de ter alguém na Direção que seja e conheça essa realidade, desde o início, 
tem sido crucial.  

Entrevistado 
6  

Nada a acrescentar.  
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Entrevistado 
7  

A metodologia utilizada na formação Fazer e Aprender no Digital, por ser uma pessoa de dentro, de um círculo 
mais fechado, permitiu que as pessoas não se escondessem. O Centro de Formação não conseguiria fazer isto, 
porque as pessoas escondiam-se (não faziam a formação) - o entrevistado refere a sua experiência na formação 
dada pelo Centro de Formação.  
Neste agrupamento o PADDE funcionou.  
O Clube de Ciência Viva tem um grande potencial e tem de se apostar nas colegas mais audazes e que não se 
importam de levar os alunos (ao clube) de autocarro. Para esta área, é importante ter uma quantidade de 
características, de formação e de know-how que possibilite fazer o que se fez.   
 A coordenadora destes projetos funcionou como uma embaixadora digital do agrupamento.  
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