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Resumo: Os sistemas de gestdo das escolas onde cada vez mais as tecnologias digitais estdo presentes,
tém provocado altera¢des na organizagdo escolar e nos modos de comunicagdo entre os diversos atores
educativos. Por sua vez, as tecnologias digitais incorporadas na vida didria das pessoas suscitam o
desenvolvimento de estudos a varios niveis, sobretudo sobre o seu impacto nas formas de aprender e de
comunicar. A investigagdo tem vindo a direcionar-se para o estudo destes fluxos de informagdo e das novas
formas de comunicagdo nos diferentes tipos de redes que se constituem nos atuais contextos educativos.
Assim, importa compreender as dindmicas que se geram entre os professores e as diversas liderangas, em
particular, os coordenadores de departamento e de projetos, bem como identificar fun¢des e papéis que
sdo reclamadas nestes contextos, ou seja, como é que os lideres pedagdgicos interagem e se posicionam
nas redes das escolas e destas com as comunidades locais.

Este artigo pretende apresentar os resultados de estudos realizados em agrupamentos de escolas
portuguesas que se encontram num processo de mudanca, visando capacitar os coordenadores do ponto
de vista da supervisdo e lideranca pedagdgica nos atuais cendrios digitais. Neste sentido, conceitos de
literacia digital, supervisdo e lideranca pedagdgica, colaboragdo e pratica reflexiva constituem o suporte
tedrico na andlise e interpretacdo dos dados. A recolha de dados envolveu a analise de documentos
estruturantes, nacionais e locais e, também, a aplicacdo de questionarios e entrevistas.

Os resultados mostram diferentes dindmicas a nivel do desenvolvimento de comunidades de aprendizagem
profissional nas escolas incluidas no estudo, ainda que os modos de comunicar e interagir se aproximem.
Com efeito, embora se considere que as agdes mais importantes da responsabilidade dos departamentos,
que incluem a promocao do trabalho colaborativo e a reflexdo sobre o projeto educativo bem como a
articulacdo entre a direcdo, o conselho pedagdgico e os professores, acbes estas que seriam potenciadas
pelas tecnologias digitais, 0 que se constata é que o seu uso ndo estd naturalizado. Deste modo, parece
claro que a sustentabilidade do processo de mudanca requer um refor¢o da formacdo de professores que
conecte as func¢des de lideranga pedagodgica com a literacia digital.

Palavras-chave: Comunidade de aprendizagem profissional, Escolas em rede, Literacia digital, Liderancas
intermédias.

INTRODUCAO

As tecnologias digitais presentes nas escolas tém vindo a provocar altera¢des ndo soé nas
salas de aula, introduzindo mudanga no ensino e aprendizagem, mas, igualmente, na organizagdo
escolar e nos modos de comunicacgdo entre os diversos atores educativos. Incorporadas na vida
didria das pessoas, suscitam o desenvolvimento de estudos a varios niveis, sobretudo sobre o
impacto nas formas de aprender e de comunicar. Especialmente na ultima década aumentou o
interesse pelo estudo destes fluxos de informacdo e das novas formas de comunicagdo nos
diferentes tipos de redes que se constituem nos atuais contextos educativos. Recentemente, foi

divulgado o quadro europeu de competéncia digital para educadores (Redecker, 2017) que



apresenta seis areas de competéncias, de que se destaca a drea 1 relativa ao uso das tecnologias
digitais para a comunicagdo, colaborac¢do e o desenvolvimento profissional.

Neste cenario, importa compreender as dindmicas que se geram entre os professores e
as diversas liderangas, em particular os coordenadores de departamento e de projetos, bem
como identificar funcBes e papéis que sdo reclamados nestes contextos, ou seja, como é que 0s
lideres pedagdgicos interagem e se posicionam nas redes das escolas e destas com as
comunidades locais. No projeto Lideranga na Escola em Rede (LER) foram desenvolvidos estudos
em diversos agrupamentos de escola em que se procedeu a andlise e compreensdo dessas
dindmicas e modos de atuagdo. Deste modo, pretendeu-se identificar a interferéncia das
tecnologias digitais nas intera¢des profissionais entre os professores e as liderangas,
nomeadamente na comunica¢do organizacional e na colaboragdo profissional. Varias questdes
foram colocadas, tais como: Qual o papel das liderangas na transformacdo da escola? De que
modo as competéncias digitais dos lideres escolares se refletem nas decisdes politicas locais?
Como atuam os lideres escolares em termos de inovagdo pedagodgica relacionada com o uso das
tecnologias digitais? Este artigo apresenta e discute resultados de dois desses estudos sobre a
utilizagdo de tecnologias em contextos educativos, enquanto ferramentas de comunicagdo e de

colaboragdo entre os professores.

ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL
A Literacia digital e as Competéncias digitais

O quadro europeu de competéncia digital para educadores (Redecker, 2017) apresenta
seis dreas de competéncias, a saber: i) A drea 1 estd associada ao ambiente profissional numa
perspetiva mais ampla, ou seja, como é que os professores usam as tecnologias digitais na sua
interacdo com os colegas, alunos, pais e outros intervenientes educativos bem como para o seu
préprio desenvolvimento profissional e para o bem comum da instituicdo escolar. li) A drea 2
direciona-se para as competéncias necessarias a utilizagdo, criacdo e partilha de forma eficaz e
responsavel de recursos digitais para a aprendizagem; iii) A drea 3 tem a ver com as competéncias
necessarias ao uso das tecnologias no ensino e aprendizagem; iv) A drea 4 compreende o uso de
estratégias digitais para melhorar a avaliacdo; v) Adrea 5 remete para o potencial das tecnologias
digitais no desenvolvimento de estratégias de ensino e aprendizagem centradas no aluno e vi) A
area 6 direciona-se para as competéncias pedagdgicas especificas necessérias para facilitar a
competéncia digital dos alunos. Na figura 1 sdo representadas as seis dreas de competéncias com
destaque para a drea 1, em relacdo a qual se apresentam, neste artigo, resultados, andlises e

reflexdes.
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Figura 12 - Areas de competéncias segundo o quadro europeu para a competéncia digital de educadores

Neste contexto, importa também ter em consideracdo as relagGes entre literacia digital
e competéncias digitais. Segundo a definicdo proposta pela Digital Literacy Taskforce da American
Library Association (ALA, 2011), literacia digital € a capacidade de usar tecnologias de informacgado
e comunicacdo para encontrar, avaliar, criar e comunicar informacgdes, exigindo competéncias
cognitivas e técnicas. A literacia da informacdo cada vez mais envolve competéncias no uso de
computadores, da internet, dos media digitais, todos juntos ou individualmente, mas, como
Koltay (2007) referiu, parece haver uma unanimidade em considerar a expressao Literacia Digital
como a designacdo mais adequada para englobar esse conjunto de competéncias. No mundo
atual, é cada vez mais um facto que a comunicagdo e a transmissdo de contetdos exige o dominio
das tecnologias digitais, portanto a literacia digital € uma urgéncia nas escolas, nomeadamente

do lado dos professores.

Lideranca(s) e desenvolvimento profissional

A lideranga é um fator-chave na melhoria da capacidade interna da escola, sendo
potenciada pelos processos de interagdo reciproca. Como sublinha Bolivar (2012), as variaveis
organizacionais que tém a ver com a cultura escolar e a capacidade interna da escola tém efeitos
na lideranga, isto é, a agdo de um lider é facilitada ou limitada pelas a¢Ges dos outros. Aceita-se,
pois, um processo de influéncia mdtua e o modelo de efeitos reciprocos é utilizado para destacar
o impacto do contexto escolar que é fonte de recursos, limitagdes e oportunidades que o lider
identifica e tem em conta na sua acdo. Nesta perspetiva, encara-se a lideranga como um processo
de influéncia mutua e, neste sentido, os lideres efetivos sdo os que mudam tendo em conta as
necessidades do contexto em que se inserem, ou seja, 0 seu comportamento é configurado pelo
contexto escolar. Vérios autores como Graeff (1997) e Day, Harris & Hadfield (2001) defendem

esta perspetiva ao sublinharem a lideranga como um processo em desenvolvimento.



Segundo Hallinger (2010), no modelo transformacional assume-se como primordial
perspetivar o futuro a partir do que sdo as aspira¢cdes dos membros da comunidade escolar e
visando a sua expansdo. Neste modelo hd varias vozes envolvidas no processo de melhoria da
escola, vozes que incluem os diretores, professores, pais, alunos e outros intervenientes
educativos. O diretor tem de ser capaz de enfrentar a ambiguidade e a incerteza e de viver com
o processo de mudancga (Jackson, 2004). Os lideres transformacionais procuram criar um clima
onde os professores se envolvam em aprendizagem continua e partilhem com os outros essas
aprendizagens.

De acordo com Leithwood e Jantzi (1999), os resultados da investigacdo sobre estes
modelos traduzem-se em mudangas de comportamento, na ado¢do de novos programas e
estratégias de ensino. Com efeito, varios estudos (por exemplo, Day, Harris & Hadfield, 2001,
Fullan, 2001) reconhecem que a lideranga transformacional tem impacto nas percecGes dos
professores sobre as condicdes da escola, no seu compromisso para a mudanca e na
aprendizagem organizacional que ocorre, destacando-se o progresso com a implementacgdo de
iniciativas e na melhoria dos resultados dos alunos.

Neste cenario, Spillane (2006) argumenta que a lideranca escolar ndo esté ligada ao papel
OU a posicdo ocupada pela pessoa mas as atividades e praticas que se expandem por multiplas
pessoas num sistema de intera¢des que trabalham na mobilizacdo e orientacdo da comunidade
educativa num processo de mudanga.

Uma perspetiva distribuida foca-se no modo como a pratica de lideranga é
distribuida entre lideres formais e informais bem como nos seus seguidores.
Compreender como os lideres escolares trabalham juntos e separadamente,
executam funcbes e tarefas de lideranga constitui um aspeto importante da
distribuicdo social da prética de lideranca. Tal ponto de vista da lideranca distribuida
incorpora as atividades de multiplos individuos numa escola que trabalham para
mobilizar e orientar a comunidade escolar no processo de mudanca instrucional.

Mais do que ver a prética de lideranga como fungdo da capacidade, competéncia,
carisma e cogni¢do de um sé individuo, nés argumentamos que é melhor entendida
como pratica distribuida pelos lideres, seguidores e suas situages. (Spillane,
Halverson & Diamond, 2001, p. 1)

A lideranga como pratica pressupde que essas pessoas fazem parte do trabalho e tém
responsabilidades em atividades de lideranca. Estudam-se as a¢des, sobretudo as intera¢des que
sdo essenciais a compreensdo da pratica. A pratica é resultado das interacGes entre os lideres
escolares, seguidores e contextos em que atuam.

A liderancga distribuida perspetivada como “uma caracteristica emergente de uma rede
de interag®es ou de um grupo de individuos é uma forma de agdo comum em situa¢des de
trabalho” (Garcia, 2015, p. 37). Proposto por Spillane e Sherer (2004), o conceito de lideranca

distribuida convoca as teorias socioculturais e da cognicdo distribuida para sustentar que a



“atividade de lideranca é distribuida numa rede de lideres, seguidores e situacdo — ferramentas,
estruturas organizacionais e outros artefactos” (p. 13). O conceito ndo constitui um constructo
monolitico (Spillane, 2005) e embora seja muitas vezes usado como sinénimo de lideranca
partilhada, lideranca em equipa, lideranga democrética, o autor questiona estas designacdes,
sublinhando que: i) ser ou n&o partilhada depende da situacdo em que é praticada; ii) perspetivar
a lideranga em equipa ndo implica necessariamente a interagdo entre lideres, seguidores e
situacdo e iii) a lideranca distribuida tanto se aplica a uma lideranca democrética como
autocratica.

Na pratica dos lideres e atendendo ao modo como interagem, Spillane (2003) identifica
trés modos diferentes de lideranca distribuida: distribuicdo em colaboragdo, coletiva e
coordenada. A primeira carateriza-se por os lideres trabalharem em conjunto no exercicio de uma
dada fungdo de lideranga, em que a prética de um constitui a base para a pratica de outro e vice-
versa —hd uma interdependéncia reciproca; a segunda tem a ver com a pratica de dois ou mais
lideres que trabalham de modo separado mas interdependente, perseguindo uma meta
partilhada, isto é, hd uma prética comum que envolve atividades interdependentes; a terceira
carateriza-se por uma pratica em que as diferentes tarefas de lideranca sdo executadas de modo
sequencial, ocorrendo uma interdependéncia entre as tarefas e os respetivos lideres
responsaveis por essas tarefas.

Em qualquer um desses modos, valorizam-se as interagdes entre as pessoas e o contexto
em que ocorrem, incluindo as estruturas, rotinas e ferramentas. Em cenarios digitais as
ferramentas tecnoldgicas enquanto constituintes centrais da situagdo favorecem a lideranca
distribuida. Os lideres devem ser capazes de gerir a sua prépria evolugdo no uso das tecnologias,
procurando um equilibrio em relagcdo a docentes e alunos. Nestas situacGes, a partida, algumas
pessoas concentram um leque de competéncias, contudo o processo distributivo proporcionado
pelas tecnologias digitais permite que os outros desenvolvam competéncias e, em breve tempo,
estdo a ser usadas na comunidade. Exigese, entdo, uma lideranca participatdria que permita a
participacdo de todos na tomada de decisdo e na execugdo das a¢des e distribuida porque o poder
e a autoridade deve ser distribuido de modo apropriado por todos os membros do grupo. Nesta
perspetiva, a pratica de lideranca tem a ver com as interagles entre as pessoas e as situacles e
ndo tanto com o conhecimento e as competéncias do lider.

As liderancas escolares tém um papel muito importante na promogdo do
desenvolvimento profissional dos professores. E os resultados da investigacdo (Dexter, 2008;
Costa, 2014; Duarte, 2016) sugerem que a pratica de utilizacdo das tecnologias digitais ficara

seriamente ameacada se os diretores ndo se tornarem lideres tecnologicamente ativos na escola.



Os lideres escolares que usam tecnologias digitais no ensino-aprendizagem tém uma boa
compreensdo sobre a pedagogia com tecnologia e promovemna junto dos pares. Esses lideres
tém em comum um conjunto de caracteristicas, a saber: i) tendem a focar-se no modo como os
alunos aprendem e como as tecnologias podem ser utilizadas, o que tem efeitos nas estratégias
de ensino; ii) tém um capital de credibilidade e de autoridade junto dos pares; iii) assumem uma
perspetiva global e uma visdo da aprendizagem centrada no estudante; iv) orientamse pela
inovacdo pedagdgica; v) usam as tecnologias para resolver problemas e gostam de desafios

(Moyle, 2006; Costa & Oliveira, 2013; Mladenova & Kirkova, 2014; Duarte, 2016).

METODOLOGIA

Os resultados apresentados fazem parte de um projeto mais alargado que pretendeu
estudar as liderancas escolares sob diversas vertentes, nomeadamente, as dindmicas que se
geram entre os professores e as diversas liderancas, em particular, no caso deste artigo, os
coordenadores de departamento e de projetos, bem como identificar funcGes e papéis que sdo
reclamadas nestes contextos. Neste pano de fundo, importava estudar qual o uso dado as
tecnologias digitais na criagdo/dinamizacgdo das interacOes entre os varios intervenientes/atores
educativos.

Um primeiro estudo, de natureza quantitativa, analisou as liderancas escolares e a
implementacdo das tecnologias da comunicac¢do e informacdo (TIC's) no ensino aprendizagem no
contexto do desenvolvimento do Plano Tecnoldgico para a Educagdo. Neste estudo foi aplicado
um gquestiondrio a 100 coordenadores TIC em escolas secundarias (20% dos coordenadores
nacionais), seguindo procedimentos para a obtencdo de uma amostra representativa. Em
simultaneo foram desenvolvidos vérios estudos de caso em diferentes escolas que, entre outros
objetivos, procuraram estudar como as tecnologias eram usadas na comunicagdo organizacional
e na colaboragdo com outros professores na partilha e discussdo de conhecimento, experiéncia
e inovagdo de praticas, ou seja, de que modo as tecnologias contribuiam para estratégias de
comunicagdo na escola.

Nestes estudos de caso, foram aplicados questiondrios a professores, entrevistas a lideres
intermédios (coordenadores de departamento, coordenadores de projetos) e, igualmente,
anélise de documentos estruturantes das escolas e de registos de observagdo em didrio de bordo
de reunides de departamento. Na andlise dos estudos de caso assumiu-se uma abordagem
qualitativa interpretativa (Denzi & Lincoln, 2005; Stake, 2007; Amado, 2014), considerando os
contextos em que as atividades das pessoas se desenvolviam. Cada escola apresenta
caracteristicas e situacdes particulares em termos das liderangas de topo, dos estudantes e do

meio sociocultural e econémico em que a escola se situa.



RESULTADOS

Os resultados que, de seguida, se apresentam foram obtidos através do questionario
aplicado a 100 coordenadores TIC em escolas secunddrias de Portugal continental. A maior parte
dos coordenadores que responderam ao questionario eram do género masculino (71,4%) e
apenas 28,6% do género feminino. Tinham mais do que 30 anos de idade, sendo que a maioria
se situava entre os 40-49 anos. Sobre o grau académico, 55% eram licenciados, 23% tinham o
grau de mestre, 17% possuiam uma pds-graduacdo e 3% o doutoramento. A maior parte dos
professores tinham entre 16 a 24 anos de tempo de servico e eram coordenadores desde 2009,
ou seja desde que a fungdo de coordenador TIC foi criada.

O quadro | mostra os resultados das perce¢Ses desses coordenadores sobre o tipo de
utilizacdo dada as plataformas (LMS) nas suas escolas, sendo que 1 corresponde a Nada e 5 a
Muitissimo.

Tipo de utilizagdo dada as plataformas LMS 1 2 3 4 5
Para comunica¢do (envio de convocatdrias, envio de
documentos, divulgacdo de noticias, ...)
Para colaboragdo / interagdo (conversas/ discussdes nos
foruns, chats, wikis, apresentacdes, ...)
Para disponibilizagdo de informacdo (partilha de recursos, | 4,3
construcdo de glossarios, bases de dados, ...) 5,4 19,6 40,2 30,4

21,7 12,0 17,4 22,0 23,9

10,9 25 25,0 26,1 13,0

No trabalho colaborativo desenvolvido entre professores 11,2 12,4 28,1 34,8 13,5
No trabalho dos drgdos de gestdo intermédia
(departamentos, diretores de turma...)
No trabalho desenvolvido entre escolas (do mesmo
agrupamento, de agrupamentos diferentes)

Quadro I - Utilizagdo dada as plataformas LMS

15,2 13 23,9 34,8 13,0

36,7 22,8 19,0 13,9 7,6

Da analise dos resultados, na percecdo dos coordenadores, sobressai que a principal
utilizacdo dada as plataformas LMS tem a ver com a disponibilizacdo de informacdo, ou seja, é
usada para partilhar recursos, bases de dados, construir glossérios, entre outros. Qutros usos sdo
destacados pelos coordenadores, ainda que em menor percentagem, como no trabalho
colaborativo entre os professores, no trabalho dos érgdos de gestdo intermédia, para a
disponibilizagdo de documentos, convocatdrias e noticias e, também, para a interacdo e
conversas nos foruns. Os resultados indicam que as plataformas sdo pouco usadas no trabalho
desenvolvido entre as escolas do mesmo agrupamento ou de outros agrupamentos.

Dois dos estudos de caso foram realizados na zona da grande Lisboa com o objetivo de
investigar as dinamicas geradas entre os professores e as diversas liderangas, em particular, os
coordenadores de departamento e de projetos. Foi aplicado um questionario a todos os
professores de dois agrupamentos de escolas, num total de 212 professores (taxa de retorno

85%) e, entre outras questdes, perguntavase quais os atributos mais e menos importantes de um



coordenador e qual a importancia atribuida pelos professores ao modo de comunicagdo com os
respetivos coordenadores de departamento.

Na elaboragdo do questiondrio, no que concerne aos itens relacionados com aspetos
relevantes ao exercicio da funcdo de coordenador, foram consideradas as competéncias
enunciadas no Decreto Regulamentar n.2 10/99, de 21 de julho, a propdsito do conselho de
docentes e do departamento curricular.

No quadro Il sdo apresentados os resultados sobre os aspetos considerados mais
importantes de um coordenador de departamento, sendo que 1 corresponde a mais importante

e 5 a menos importante. A amostra é constituida por 212 professores (n=212).

Atributos do coordenador 1 2 3 4 5 M DP
Capacidade de comunicagdo 22,6 9,4 7,6 5,1 9,4 2,4 1,5
Relacionamento com os docentes 17,0 11,8 10,4 14,6 7,1 2,7 1,4
Capacidade para apoiar os docentes 11,3 14,6 16,5 8,0 8,0 2,8 1,3

Capacidade para promover o trabalho | 14,2 12,7 13,2 11,8 9,0 2,8 1,4

colaborativo

Capacidade de gestdo e monitorizagdo 5,2 3,8 4,3 5,7 3,3 2,9 1,4
Quadro Il - Aspetos mais relevantes no papel de coordenador de departamento

A andlise permite destacar a importdncia que os inquiridos atribuem a capacidade de
comunicagdo e a facilidade de relacionamento do coordenador com os colegas, ndo sendo tdo
valorizada a capacidade para promover o trabalho colaborativo nem a de apoiar os docentes e
muito menos a capacidade que tem a ver com a gestdo e monitorizacdo, aspetos que
provavelmente sdo associados a fun¢des de natureza burocratica.

No quadro Ill sdo apresentados os resultados sobre os aspetos considerados menos
importantes de um coordenador de departamento pelos professores inquiridos (1 corresponde

a mais importante e 5 a menos importante).

Atributos do coordenador 1 2 3 4 5 M DP
Formagcdo especifica 31,9 32,6 13,5 12,8 9,2 2,4 1,3
Experiéncia no desempenho no cargo 36,3 23,7 12,6 16,3 11,1 2,4 1,4
Competéncia cientifica 29,6 13,3 18,4 15,3 23,5 2,9 1,6
Relacionamento com os érgdos do 25,0 10,0 15,0 375 125 30 14
departamento

Capacidade de gestdo e monitorizacdo 16,5 17,7 28,2 18,8 18,8 3,1 1,3

Quadro Il - Aspetos menos relevantes no papel de coordenador de departamento

E interessante sublinhar que os professores n3o atribuem relevancia a formacdo
especifica, nem a experiéncia no cargo de coordenador e, ainda que em menor percentagem,
também ndo parecem considerar importante a competéncia cientifica e a capacidade de
relacionamento com os outros érgdos da escola.

No confronto dos resultados sobre aspetos mais e menos relevantes, destacam-se nas
caracteristicas do coordenador sobretudo as que remetem para a capacidade de comunicar e de

se relacionar com os outros, sendo relegadas para segundo plano o que tem a ver com a formagéo



especifica para o exercicio das fungdes que lhe sdo atribuidas e a prépria experiéncia no cargo.
Verifica-se, assim uma maior valorizacdo das atitudes e comportamentos, em detrimento dos
saberes e da experiéncia.

No quadro IV sdo apresentados os resultados sobre a importéncia atribuida na
comunicagdo entre o seu coordenador de departamento e o departamento a cada um dos meios
ai assinalados, sendo que 1 corresponde ao mais importante e 0 quando determinado meio ndo

era utilizado pelo inquirido.

Comunicagdo através de: 0 1 2 3 4 5 6 7 8
Contacto pessoal e presencial 6,1 53,3 120,891 66 (40 |0 0 0
Reunides 0 25,9 | 38,6 | 20,3 | 8,1 30 |36 |05 |0
Mail pessoal 234 | 8,1 16,8 | 29,4 | 152 |56 |05 (1,0 |O
Mail institucional 29,4 | 12,7 | 17,2 | 27,4 | 8,1 2,5 20 |0 0,5
Placard SProf 42,4110 |20 |36 |209|204|61 |30 |05
Telefone/ telemovel 459 | 0 3,6 |4,0 194 | 16,3 | 7,7 |30 |0
Moodle 77,6 | 0 1 15 (87 |46 |46 |20 |0
Rede social 93910 0 05 |0 10 (05 |10 |30
Outro 980|105 |0 0 05 |0 05 |05 |0

Quadro 1V - Meios utilizados na comunicagdo entre os professores e o coordenador do respetivo
departamento

Numa primeira andlise, importa destacar que os professores inquiridos atribuiram 0 ao
item reunides por, provavelmente, considerarem que n3o sdo os responsaveis pela convocagdo
das mesmas, No que diz respeito a importancia que os inquiridos atribuem na comunica¢do com
o coordenador de departamento, hd uma elevada percentagem que ndo utiliza a plataforma
moodle (77,6%) nem as redes sociais (93,9%), um nuUmero menor diz ndo usar o
telefone/telemadvel (45,9%) e, igualmente, o placard da sala dos professores (42,4%) e cerca de
um quarto afirma ndo utilizar o email pessoal e institucional.

Os professores atribuem grande importancia na comunicacdo entre os professores e o
coordenador do respetivo departamento as reunides e ao contacto pessoal e presencial. Ainda
gue, em menor percentagem, o email pessoal e o institucional surgem a seguir e sé depois o
placard da sala dos professores.

Estes resultados parecem indicar que, nesta escola, os professores privilegiam o contacto
pessoal e presencial e as reunies, ndo atribuem grande importancia ao placard enquanto meio

de comunicagdo e quase ndo usam a plataforma moodle nem as redes sociais para o fazer.

CONCLUSOES
A investigacdo sobre a utilizagdo das tecnologias digitais no ensino aprendizagem ndo é
recente e ha conclusGes que apontam no sentido de que os lideres escolares que usam

tecnologias digitais no ensino-aprendizagem tém uma boa compreensdo sobre como incorporar



a tecnologia e promovem-na junto dos seus colegas. No entanto, os estudos sdo escassos sobre
0 uso que é atribuido as tecnologias nas interagdes profissionais entre os professores, entre estes
e as liderangas e com os alunos, pais e outros intervenientes educativos. Como é que 0s
professores usam as tecnologias para o seu proprio desenvolvimento profissional, para o bem
comum e a inovagdo continua na organizagdo e na profissdo?

Neste artigo foram apresentados resultados obtidos em estudos desenvolvidos em
diversas escolas/agrupamentos e que tiveram, entre outros objetivos, identificar a interferéncia
das tecnologias digitais nas intera¢Ges profissionais entre os professores e entre estes e as
liderancas, nomeadamente na comunicac¢do organizacional e na colaboragdo profissional. No que
concerne a utilizacdo que é dada as plataformas LMS, cada vez mais presentes no nosso contexto
educacional, ainda que seja sobretudo para a disponibilizacdo de informacdo é, também,
percecionado que elas sdo utilizadas para o trabalho colaborativo entre os professores e no
trabalho dos érgdos de gestdo intermédia.

Num dos estudos de caso, identificaram-se, igualmente, os aspetos considerados
relevantes pelos professores no exercicio das fun¢des dos coordenadores. Os professores
atribuem muita importancia a capacidade de comunicacdo e de relacionamento que o
coordenador de departamento deve ter para o exercicio do cargo, as quais podem ser
potenciadas mediante a utilizacdo adequada das plataformas LMS e das redes sociais. Sublinha-
se, neste sentido, que a colaboragdo e a comunicagdo entre os professores e entre estes e as
liderancas sdo consideradas na literatura como muito relevantes nos processos de inovagdo nas
escolas (Hargreaves & Fullan, 2012; Schleicher, 2015).

Por outro lado, os lideres tém uma consciéncia viva da importancia dos recursos digitais
para desenvolver o trabalho colaborativo dentro da escola e com a comunidade. Falta capitalizar
as maisvalias de uso dos recursos digitais nas dimens@es mais interpessoais, potenciando a
construcdo de comunidades de profissionais e de prética em contextos online. A comunicagdo
ainda é muito unidirecional, o que poderd igualmente, e de alguma maneira, fragilizar as tomadas

de decisdo, que parecem ser, por esta via, menos participadas.
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