0 PAPEL DO DIRETOR NA MUDANCA
EDUCATIVA:ESTUDO DE CASO

Ana Paula Gongalves

Dissertacao apresentada a Escola Superior de Educacao de Lisboa para
obtencao de grau de mestre em Administracao Educacional

ESCOLA SUPERIOR
DE EDUCAGAO POLITECNICO
DE LISBOA DE LISBOA



0 PAPEL DO DIRETOR NA MUDANCA
EDUCATIVA:ESTUDO DE CASO

Ana Paula Gongalves

Dissertacao apresentada a Escola Superior de Educacdo de Lisboa para
obtencao de grau de mestre em Administracao Educacional
Orientadora: Mariana Dias

2021
I"I| (I

ESCOLA SUPERIOR
i POLITECNICO
DE EDUCAGAD
E T=h DE LISBOA



AGRADECIMENTOS

Depois de uma longa caminhada pautada por muitos avangos e recuos, por momentos
de profundo desénimo, em que a vontade de desistir, muitas vezes, foi superior a de
continuar é tempo de agradecer a todos que de uma forma ou de outra tornaram possivel
a concretizacdo deste meu sonho: terminar esta dissertacdo em administracdo
educacional.

Um agradecimento muito especial & minha m&e por me ter ensinado e incentivado
sempre a nunca desistir de “cousa comecada”.

Agradeco ao meu marido e ao meu filho pela compreensdo que sempre tiveram quando
Ihes pedia uma opinido, ajuda, ou simplesmente falava sobre o que estava a escrever.
Por me apoiarem e me incentivarem.

Agradeco do fundo do coracdo a Luisa Paulino, minha colega de mestrado e minha
amiga pois foi ela a culpada pela escolha do tema desta dissertacdo que tanto me
animou e também me desanimou. Com ela chorei, ri, falei, desabafei e até me zanguei.
Um muito obrigado ao meu colega de mestrado e amigo José Eduardo Rito, por toda a
compreensdo que sempre teve para ouvir 0s meus desabafos e pela ajuda preciosa que
me deu sempre que precisava.

Ficarei para sempre grata a Professora Doutora Mariana Dias, minha orientadora e por
guem tenho um enorme carinho. Obrigado pela disponibilidade, pela infinita paciéncia,
pelas sugestdes pertinentes e por me indicar o caminho sempre que me perdia no mar
revolto do desanimo e me desviava do rumo tracado. Sei que sem a sua ajuda
preciosissima ndo teria chegado a bom porto.

Agradeco ao Professor A pois sem a sua ajuda e pronta disponibilidade este trabalho
nunca teria sido realizado. Obrigado por ter sido, e continuar a ser um utépico, um
visionario que acredita que os sonhos se podem concretizar desde que acreditemos neles
e consigamos compartilha-los tornando o mundo num melhor lugar para vivermos.

Um muito obrigado a todos que de uma forma ou de outra cruzaram 0 meu caminho e

me tornaram na pessoa que sou.



RESUMO

As liderangas sdo atualmente consideradas muito relevantes para a melhoria de escola e
compreender esse processo é fundamental para qualquer interessado neste campo de
estudos. N&o surpreende , por isso, que tenha centrado a minha pesquisa num diretor de
escola que em Portugal acreditou nesse sonho e comecou a tentar concretiza-lo mesmo
guando a autonomia da escola se encontrava ainda muito proxima do que diversos
autores consideraram, a semelhanga de Barroso (2004) uma “fic¢do necessaria”.

Esta dissertagdo decorre do estudo do seu percurso profissional durante quinze anos
(2003-2019) e enquadra-se na problematica da lideranca direcionada para a melhoria de
escolas. Com este trabalho pretendemos, em primeiro lugar, compreender como é que
este diretor se apropriou de sucessivos modelos de administracdo, direcdo e gestdo das
escolas sem nunca perder a visdo de escola e, em segundo lugar, como conseguiu
implementar mudancas organizacionais muito profundas num contexto em que a
mudanca de paradigmas organizacionais, curriculares e pedagdgicos era quase
inexistente (Afonso & Viseu, 2001, Costa et al, 2013)

Esta investigacdo de natureza qualitativa, valoriza as perspetivas interpretativas dos
estudos de caso, seguindo a orientacdo metodoldgica das histdrias de vida, da qual
resultou uma “narrativa” que tem os seus principais fundamentos na analise de contetido
de uma entrevista semidiretiva e de um depoimento elaborado pelo proprio diretor.

Essa analise permitiu a definicdo de diversas dimensdes analiticas que se cruzam, com
frequéncia, com as principais carateristicas emergentes dos estudos sobre escolas
eficazes realizados em diversos contextos (Lima, 2008).

O trabalho realizado permite-nos concluir que além de concretizar os objetivos
definidos, designadamente transformar a dindmica da escola e atingir uma melhoria
significativa no sucesso educativo dos alunos, o diretor que esta no centro deste estudo

antecipou muitas das orienta¢des politicas atuais.

Palavras-chave: Organizacdo; Lideranca; Diretor; Melhoria de escola.



ABSTRACT

Leaderships are currently considered very relevant to school improvement and
understanding this process is fundamental for anyone interested in this field of studies.
It is not surprising, therefore, that | have focused my research on a school principal who
in Portugal believed in this dream and began trying to realize it even when school
autonomy was still very close to what several authors considered, like Barroso (2004), a
“necessary fiction”.

This dissertation stems from the study of his professional career for fifteen years (2003-
2019) and fits into the issue of leadership aimed to improve schools. With this work, we
intend, firstly, to understand how this school principal appropriated successive models
of administration, direction, and management of schools without ever losing sight of the
school and, secondly, how he managed to implement very deep organizational changes
in a context in which the change in organizational, curricular, and pedagogical
paradigms was almost nonexistent (Afonso & Viseu, 2001 Costa et al, 2013).

This qualitative research, enriches the interpretive perspectives of the case studies,
following the thematic orientation of the life stories, which resulted in a "narrative"
which has its main foundations in the content analysis of a semi-directive interview and
an elaborated testimony by the school principal himself. This analysis allowed the
definition of several analytical dimensions that frequently intersect with the main
characteristics emerging from studies on effective schools carried out in different
contexts (Lima, 2008).

The work done allows us to conclude that, in addition to achieve the defined objectives,
by significantly improving school’s quality with an impact on the educational success of
students, the school principal who is at the center of this study anticipated many of the

current political orientations.

Keywords: Organization; Leadership; School principal; School improvement.
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1. INTRODUCAOQ



Esta dissertacdo inscreve-se na problematica da lideranca direcionada para a melhoria
da educacéo e centra-se nas fungdes dos diretores de agrupamentos de escolas. Tem por
base a descricdo e analise da histéria de um diretor de um agrupamento de escolas,
desde a sua tomada de posse em 2003 até ao ano de 2019, ano em que o diretor se
reformou. Através desta analise tentaremos compreender como é que uma escola com
imensos problemas disciplinares, com uma populacdo oriunda de varios bairros sociais
carenciados, com uma taxa de retencdo muito elevada se consegue transformar numa
escola de “sucesso” (em termos académicos e de procura). Procuraremos, em particular,
caraterizar a acdo do diretor nesse processo recolhendo, em simultaneo, informagéo
relativa as questdes de mudanca e melhoria da escola em sistemas educativos dotados
de niveis elevados de centralizacdo politica e administrativa. Com efeito, embora
atualmente existam diversos contratos de autonomia e a figura do “diretor” se tenha
universalizado ndo era essa a situacao no periodo em que este estudo tem inicio (2003) .
Seréa s6 com a publicacdo do decreto-Lei n°75/2008), que a gestdo colegial, introduzida
pela revolucdo de 1974, foi substituida, “com o caracter obrigatorio para todas as
escolas, pelo papel unipessoal do diretor” (Barroso & Carvalho citado por Bolivar,
2012, p.50). O decreto realca a necessidade de aprofundar a relagdo das escolas com a
comunidade local e pretende “melhorar o status da funcdo diretiva, o que implica
ampliar poderes e remuneragdes” (Bolivar, 2012, p.51). Passa-se assim de uma logica
colegial para uma direcdo que é apresentada, no referido decreto, como tendo
capacidade para tomar decisbes proprias, dando respostas as exigéncias de cada
contexto. A legislacdo aponta também para uma maior descentralizacdo e para um
reforco da autonomia, fendmenos que permaneceram durante algumas décadas como
uma “Terra Prometida ” (Afonso, 1997). E, ainda, muito clara no apelo que faz a
“liderangas fortes”, perspetivadas como elemento fundamental para a mudanca e
qualidade da educacéo.

Na medida em que, no caso em analise, a aposta na melhoria da qualidade da
educacdo é bastante anterior ao modelo acima referenciado e ndo foi suscitada por ele
(ver cap.4) este estudo pretende compreender o que motivou a candidatura e a visdo do

diretor cuja historia de vida nos propusemos estudar , quais as principais mudangas que



visava e que conseguiu implementar, os resultados obtidos e o0s constrangimentos
enfrentados, designadamente no que respeita a relacdo com a administracdo central.

O interesse pessoal por esta tematica revelou-se a investigadora durante o seu percurso
como professora ao procurar compreender o fendmeno do insucesso escolar e a forma
de o ultrapassar. Mais tarde, como estudante de administragdo educacional, esse
interesse foi reforcado, designadamente através do contato com as concegdes relativas
a lideranca para a aprendizagem e com a literatura relativa a melhoria organizacional
(Bolivar, 2012, Lima J.A., 2008). De facto, o sistema educativo portugués conviveu
quase até a atualidade com altissimas taxas de reprovacdo e de abandono escolares.
Muitos governos tentaram resolver estas questdes, mas s6 muito recentemente elas
comecaram a diminuir significativamente como demonstra o ultimo estudo sobre o
Estado da Nacdo ( CNE, 2020). Portugal foi muito tempo considerado um “lugar de
fronteira® na Europa (Martins, 2005), em matéria educativa, e nas ultimas décadas
estabeleceram e multiplicaram-se as queixas, de varios quadrantes, sobre a
responsabilidade do nosso ‘“atraso educativo” nos problemas de desenvolvimento
econdmico. Apesar disso, 0 modelo organizacional do nosso sistema educativo e a
autonomia das escolas mantiveram-se, apesar das mudancas formais, quase inalteradas
durante décadas .

As responsabilidades pelo insucesso e abandono escolares eram geralmente atribuidas
as familias e comunidades o que ndo favorecia a procura de novos olhares sobre esta
problemética. No entanto, a literatura cientifica sobre esta questdo ja tinha evidenciado
desde meados dos anos 80 que as organizacOes escolares ndo eram alheias a este
fendmeno. Alguns paises inclusivamente proibiram a retencdo ou remeteram-na para
um estatuto marginal.. No plano cientifico, por sua vez, existe uma extensa lista de
publicacdes sobre a possibilidade da melhoria da escola e da qualidade da educacéo que
concedem ao diretor um papel de relevo nesse dominio, como é o caso de Bolivar ao
afirmar que “a lideranga pode contribuir para a constru¢ao da capacidade da melhoria de
escola” (Bolivar, 2012, p.89 ). A mesma conclusdo foi retirada por Lima na extensa
revisdo da literatura que efetuou no seu livro “Em Busca da Boa Escola” abrangendo

diversos paises e num periodo temporal bastante alargado (Lima J.A., 2008).



Em Portugal as questdes da melhoria da escola e o papel desempenhado pela direcdo
neste processo, continua a ndo ser um objeto de investigacdo muito trabalhado, embora
a legislacdo conceda grande relevo a esta questdo, pelo menos no plano formal e
discursivo. O decreto-lei n°® 75/2008, designadamente, afirma abertamente que
pretende “reforcar a lideranga” nas escolas para melhorar a qualidade da educagdo .
Além disso, “unifica” as fungdes de diretor, e de presidente do conselho pedagdgico, 0
que poderia ser considerado um caminho para a “leadership for learning”. Infelizmente
a literatura académica consultada ndo confirma esta transformacéo e tende a apresentar
as funcbes administrativas dos diretores como a parte mais significativa do seu trabalho
(Lima, 2008, Castanheira, 2010, Torres, 2011, Mendes et al, 2011).

Esta investigacdo tenta uma abordagem diferente quer do problema da retencédo, quer da
“lideranca” em Portugal, na medida em que procura compreender como ¢ que uma
direcdo escolar pode fazer a diferenca, neste esforco de assegurar aos alunos um
contexto favoravel ao sucesso escolar e a diferente tipo de aprendizagens.

O presente estudo enquadra-se nas metodologias e técnicas qualitativas que apresentam
“uma grande fluidez de estatuto teorico-epistemoldgico e de formas de aplicacdo e
tratamento (Guerra, 2006, p.7). Escolhemos o estudo de caso, no sentido em que
procurarmos analisar “uma situagdo singular justamente no sentido de documentar essa
singularidade” (Afonso, 2014, p.75).

A historia de vida apresentou-se como uma técnica metodoldgica privilegiada para
tentar compreender a complexidade e a particularidade deste diretor que ousou
transformar o futuro de uma escola e por consequéncia o futuro de uma geracao,
colocando em pratica e institucionalizando novos procedimentos.

No sentido de poderemos (re)construir essa historia de vida recorremos a andlise de
diversos documentos designadamente o protocolo da entrevista que realizamos e o
depoimento redigido pelo proprio diretor. Consultdmos, ainda, embora néo tendo sido
objeto de analise sistemética, projetos educativos da escola onde o processo de mudanca
ocorreu e relatérios da inspegdo geral da educacédo sobre a referida instituicéo .

A dissertacédo realizada esta organizada em 5 capitulos. O 1 capitulo é constituido pela
presente introdugdo. No capitulo 2, inserimos uma apresentagdo sucinta sobre a

evolucdo dos modelos organizacionais e a sua “aplicabilidade” ao universo escolar,



estabelecemos relagdes entre esses modelos e o papel do diretor e procuramos “retratar”
algumas das principais mudancas das politicas de administracdo e gestdo escolar em
Portugal, designadamente as que mais contribuiram para transformar a natureza e papel
das direcdes escolares. Efetudmos, também, uma reflexdo sobre a problematica da
melhoria de escola e sua ligacdo com a lideranca organizacional. No 3 capitulo dedicado
as op¢des metodoldgicas, comegamos por definir a natureza do estudo, estabelecendo
uma relacdo entre a mesma e as questdes de investigacdo definidas para 0 mesmo.
Caraterizamos a estratégia de investigacdo que consideramos mais adequada ao estudo e
explicitdmos as técnicas de recolha e analise de dados que foram adotadas. Este capitulo
inclui, ainda, uma contextualizacdo da freguesia onde se localiza 0 agrupamento e uma
apresentacdo sucinta do mesmo, que sera desenvolvida no capitulo seguinte, dado que
de uma historia de vida se trata .

Os resultados apresentados, no capitulo 4, baseiam-se na entrevista e no depoimento do
diretor sobre o qual se centra este estudo, mais concretamente, circunscrevendo-se aos
quinze anos em que exerceu func@es de direcdo no agrupamento de escolas do Atlantico
(AEA). A apresentacdo dos resultados esta organizada em torno de temas e subtemas
que emergiram do discurso produzido na entrevista e no depoimento, embora a revisdo
da literatura efetuada ndo seja alheia as dimensdes que definimos para organizar a nossa
anélise, sobretudo no inicio da mesma.

Concluimos, que nesta “historia de vida”, ndo obstante o diretor ter exercido funcdes
num quadro temporal caracterizado por uma elevada centralizacdo do sistema e num
contexto social muito dificil e especifico, 0 empenho e a coesdo da equipa de direcdo
desempenharam um papel fundamental para a concretizacdo de mudancas pedagogicas e
organizacionais em direcdo a uma escola reflexiva e aprendente. Ao longo da nossa
analise fomos confrontadas com um percurso muito singular e por uma visdo de
melhoria de escola alicercada numa lideranca firme e determinada, mas revelando uma
consciéncia profunda da necessidade de apostar nas relacfes e no envolvimento de toda
a comunidade educativa como catalisadores para a mudanca. Verificamos, além disso ,
que além de implementar diretrizes previstas na lei mas sem traducédo concreta o diretor

em estudo antecipou muitas das orientacGes politicas educacionais atuais.



2. ENQUADRAMENTO TEORICO



Neste capitulo procuraremos apresentar uma revisdo da literatura que enquadre as
problemaéticas centrais deste trabalho. Assim, comegaremos por uma breve apresentacao
que evidencie a complexidade dos modelos tedricos e da sua aplicacéo a diversidade das
organizacOes escolares e ndo escolares, procurando identificar os fundamentos das
concecBes que defendem a associacdo da eficicia da escola a lideranca para a
aprendizagem, num universo teorico caracterizado pela pluralidade de perspetivas
tedricas e organizacionais. Por Ultimo, analisaremos a evolu¢ao do papel dos “diretores”

em Portugal nas ultimas décadas.

2.1. A Diversidade de Perspetivas em Administracdo Educacional

Dependemos das organizacfes para viver mas quando procuramos uma definicdo do
conceito apercebemo-nos que nao existe uma consensualidade sobre 0 mesmo, devido a
diversidade das organizacBes no que respeita a sua dimensdo, heterogeneidade dos
produto ou servigos prestados, recursos valorizados, objetivos, sistema de formalizagao
de procedimentos e formas de atuacdo, a implementacdo de tecnologias e aos processos.
Perante esta multiplicidade e heterogeneidade ndo € facil encontrar caracteristicas
comuns a todas as organizacgOes, problema acrescido pela pluralidade de modelos
tedricos que historicamente foram elaborados para a sua andlise. Nesse sentido
procurdmos realizar uma breve retrospetiva das principais reflexdes de que as
organizagOes foram objeto, designadamente na fase inicial da constituicdo deste campo
cientifico, passando, seguidamente as questfes mais relevantes para 0 nosso estudo.
Nesta revisdo da literatura teremos sempre em consideracdo que a definicdo de
conceitos esta em regra dependente do contexto histérico, econdmico, politico e social
no qual se integram. As organizacGes e o ambiente influenciam-se mutuamente, o
ambiente provoca mudanca nas organizacgOes e as organizacOes, por sua vez, também
provocam mudanca no ambiente. Estabelece-se uma troca constante, continua e
complexa entre ambos, levando a estabilidade mas também a mudanca social. Esta
concecdo ndo é, contudo, a perspetiva fundadora da administracdo educacional.
Primeiro, surgiu a ideia de um “sistema” fechado, designadamente através do trabalho

de Taylor (Chiavenato, 1979) que procurou a otimizacdo dos métodos e dos processos



de concecdo e realizagdo, relacionados com o trabalho do operariado, visando atingir
“the one best way”. Numa linha diametralmente oposta Mayo (ibidem) debrucgava-se
sobre as questbes das relacdes humanas, evidenciando a importancia das mesmas
(formais e informais). Estas teorias classicas de administracdo foram gradualmente
substituidas por uma abordagem que defende que o sistema ndo atua apenas sobre nos,
mas que nds também atuamos sobre o sistema. Esta nova visdo das organizagdes
significa, na préatica deixar de considerar as organizagdes como sistemas fechados, quer
no que diz respeito as relacbes humanas quer a sua relacdo com o meio que nos rodeia.
Implica, ainda, secundarizar a abordagem tradicional que defendia que o sistema é um
conjunto de elementos internos, interdependentes, cujo resultado é melhor quando
funcionam em conjunto. O “contexto” e a propria dindmica interna das organizagdes
eram subestimados, nesta fase inicial da Administracdo Educacional.

A existéncia de perspetivas diferentes sobre as organizacBes comprova, alias, a
importancia do contexto nas ciéncias humanas e sociais. Se os tedricos americanos tém
centrado a sua atencdo nas pessoas e nos objetivos da organizacao, preocupando-se com
a relacdo que o homem estabelece com a mesma, 0s europeus tém dado mais atencédo a
sua estrutura, preocupando-se com a maneira como a sociedade se organiza (Kassem,
1976, citado em Chiavenato, 1979). Ambos acreditam que o0 ambiente tem um impacto
muito importante nas organizacdes. Para a teoria da contingéncia nada é absoluto tudo é
relativo, ndo existe uma melhor forma de se organizar, nem a forma como se organiza é
sempre a mais eficaz. Nesta teoria sdo as condi¢bes ambientais que originam
transformacdes dentro das organizacdes (Chiavenato,1979, p.29). Podemos assim
concluir que uma das caracteristicas centrais atribuidas as organizagdes é a tentativa de
ultrapassar o ambiente instavel, procurando uma consonancia com o mesmo.

Em sintese, o conceito de organizacdo tem sido abordado por muitos tedricos e em
diferentes contextos, e passou por varias etapas de pensamento: comegou por surgir
principalmente como uma abordagem estruturalista “fechada” a que sucedeu uma
perspetiva sistémica que na sua versao mais “aberta” defende que nods atuamos no
sistema e que este por sua vez atua sobre nos, o que implica considerar que 0s sistemas
organizacionais sdo sistemas abertos e ndo fechados. Um dos atores que defendeu a

perspetiva das organizagGes como sistema aberto foi Mintzberg, a que iremos dar uma



atencdo especial, visto ter dado um grande contributo para a compreenséo das estruturas
organizacionais e ter sido um dos primeiros autores a estudar empiricamente o trabalho

dos diretores, aspeto central do nosso estudo.

2.1.1. Dimens0es, formas de articulagéo e tipos de estruturas organizacionais

O trabalho de Mintzberg é muito vasto o que nos obriga a uma sistematizacdo sucinta
dos seus principais contributos e dos elementos que se nos afiguram mais pertinentes
para compreensdo da estrutura das organizagdes escolares, das suas “componentes”
centrais e respetivos mecanismos de coordenacgdo. Para uma melhor compreensao destes
aspetos comegaremos por apresentar os elementos centrais de uma organizacdo, na
perspetiva de Mintzberg (1995) que nos remete para as cinco dimens@es béasicas de uma

organizacao.

Figura 1

As cinco dimensGes bésicas de uma organizacdo

Vértice
Estratégico

7 S
Linha

Tecnoestrutura Média Logistica

N N

Centro Operacional

Nota: Adaptado de Mintzberg (1995, p.38)



Nesta figura podemos observar que existem cinco dimensdes dentro de uma
organizacdo, de acordo com Mintzberg (1995), comecando pelo vértice ou nivel
estratégico onde se tomam a maioria das decisdes e onde sdo delineadas as estratégias.
Quando referimos a escola como organizacédo, deste vertice estratégico pode fazer parte
o conselho geral e o diretor embora muito dependa do nivel de centralizacdo
/descentralizacéo dos sistemas educativos. A linha média, ou hierarquica, que tem como
funcdo estabelecer ligacdo entre as diferentes partes que a compdem sendo onde se
adaptam as estratégias com vista ao melhor funcionamento de todo o processo. E onde
circula toda a informacgdo aspeto muito importante nas dindmicas organizacionais. O
centro operacional ou nivel operacional é onde se realiza todo o processo de producao,
com vista a obtencdo do produto final. Produto final que podera ser um servico que é
prestado, ou um produto. No caso da escola podemos considerar todo o trabalho
desenvolvido pelos professores que promova a aprendizagem e 0 sucesso escolar dos
alunos. Toda a organizacéo vive em funcdo deste ndcleo. A logistica ou o nivel tatico,
funciona como suporte a todo o processo da producao.

Explicadas as cinco dimensdes que deveremos ter em atencdo em qualquer andlise
organizacional, importa compreender como se articulam (ver figura 2). De acordo com
Mintzberg (1995) relacionam-se entre si atraves de fluxos de autoridade hierarquica, de
atividades, de informacdo, de processos de decisdo, os quais funcionam como fatores
contingenciais dentro do contexto. Nesta perspetiva dificilmente o sistema de autoridade
e os fluxos das atividades da organizacdo correspondem ao que esta definido no
organigrama, que é um sistema formal. De facto, os fluxos de informacdo podem
ocorrer de uma forma informal, por exemplo, a informacdo pode sair do ndcleo
operacional para o vértice estratégico, de acordo com Mintzberg (1995), verificando-se
uma quebra da ligacdo hierarquica. Podemos associar este tipo de fluxo de informacao
as organizacdes escolares. Por sua vez o fluxo como processo de decisdo procura que a
informagdo vinda do exterior sofra uma constante adaptacdo ao meio ambiente da
organizacdo com vista ao sucesso da mesma. Este fluxo pode estar associado no
contexto escolar & propria dinamica de funcionamento das organizagdes escolares com
vista a aprendizagem e sucesso educativos. Considerando todos estes fluxos podemos

verificar através da figura representada que as organizacGes sdo sistemas de uma grande
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complexidade nos quais existem uma grande diversidade de fatores internos e externos

que interferem com as mesmas.

Figura 2
A articulacdo nas dimensdes (fluxos e pressdes de autoridade e fluxos de informac&o)
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Nota: Adaptado de Mintzberg (1995, pp.86,333)

Depois de se apresentar as dimensdes e a relacdo que estabelecem entre si, importa
realcar que ndo existe um Unico tipo de organizacdo. De facto, Mintzberg foi, por
exemplo um dos primeiros autores a considerar diferentes tipos de burocracia,
designadamente a burocracia profissional que muitos autores associam ao modelo
escolar. Alem disso preocupou-se com 0s mecanismos de coordenagédo, as componentes
da organizacdo e a distribuicdo de poder nos diferentes tipos de configuracdes

organizacionais (ver tabela 1).

Tabela 1
Principais caracteristicas dos modelos de Mintzberg
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Tipo de estrutura

Mecanismos de
coordenacdo

Parte chave da
organizacao

Tipo de
descentralizacdo

Estrutura
Simples

Supervisdo direta

Vértice estratégico

Centralizacdo vertical e
horizontal

Burocracia mecanista

Uniformizacao dos
processos

Tecnoestrutura

Descentralizacdo
horizontal limitada

Burocracia profissional

Uniformizacéo das
qualificacdes

Centro operacional

Descentralizagdo
horizontal e vertical

Estrutura Uniformizagéo dos Linha média ou Descentralizacéo

Divisionalizada resultados hierarquica vertical limitada

Adocracia (task force) Ajustamento matuo Logistica ou nivel Descentralizagéo
ttico seletiva

Estrutura Missionaria Uniformizacéo das Ideologia Descentralizagdo

normas

Nota. Adaptado de Mintzberg, 1995, p.330

Importa realgar que, apensar da tipologia definida, Mintzberg deixou bem claro que as
cinco configura¢des organizacionais que descreveu sdo “modelos” ideais ou puros. As
organizagOes sdo de tal forma complexas que ndo se podem circunscrever apenas a uma
sO configuracdo, existindo uma hibridez entre elas, nhuma combinagdo de diferentes
principios orientadores estruturais dentro do mesmo tipo de organizacdo (Mintzberg,
1995). Por isso, mesmo, o trabalho dos diretores dificilmente podera corresponder ou
ser compreendido a partir de um modelo Gnico ou de “caracteristicas pessoais” /
“tragos de personalidade”, como inicialmente era pretendido (Mendes-Neto et al.,
2011).

2.2 . O Contributo de Mintzberg para a Compreensdo do Trabalho dos

Diretores

As teorias organizacionais que remetem para conce¢des sobre a direcdo sdo quase
sempre tdo contraditérias como os postulados teéricos em que se baseiam. Em varios
estudos de caracter empirico Mintzberg (1990) vai desmistificar alguns mitos que
estavam associados ao trabalho desempenhado pelos diretores nas concecdes classicas
de administragdo. Inicialmente, considerava-se que tinham de ser reflexivos e
sistematicos, a verdade é que tém de trabalhar num ritmo alucinante e muitas vezes de
responder em tempo real e tomar decisbes no momento, perdendo muita da capacidade

de reflexdo e sistematizacdo. Antes do seu trabalho era comumente aceite que gostavam
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de receber informacéo de uma forma muito formal. Na realidade constata-se que gostam
de informagdo informal, seja através de telefonemas, e-mails, ou até de conversas
informais. Acreditava-se que ndo desempenhavam tarefas rotineiras e que as delegavam
facilmente. Nem sempre isso corresponde a realidade, ndo delegam facilmente as suas
tarefas, e desempenham muitas vezes atividades que ndo fazem parte das suas fungoes.
Como ficam sobrecarregados de trabalho, as tarefas séo realizadas superficialmente e
sentem-se cada vez mais pressionados, tanto no interior, como no exterior da
organizagdo, na obtencdo de resultados que satisfaca todos os envolvidos. Esta é uma
funcdo exigente e complicada dado que o diretor é o detentor de autoridade formal na
organizacdo, e por consequéncia estabelece vérias relacbes interpessoais, a partir das
quais toma decisoes.

Muitas das carateristicas do trabalho do diretor identificadas por Mintzberg, podem ser
ainda identificadas nos estudos realizados neste dominio, incluindo na investigagdo que
desenvolvemos (ver cap. 4.). Mas este autor ndo se limitou a desmistificar concecdes
sobre a direcdo empiricamente pouco fundamentadas. Tentou, ainda, sistematizar os
diversos papéis que estes desempenham, criando uma tipologia que apresentamos na

figura 3.

Figura 3
Os 10 papéis do diretor

Autoridade formal e

Status
Papéis Papéis de Papéis de
Interpessoais Informacido Decisio
-Simbélico -Monitor -Empreendedor
Lider _l\ -Divulgador _I\ -Conciliador
-Ligacio 2 -Porta-voz | -Estratega

-Negociador
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Nota: Adaptado de Mintzberg (1990)

Trés das funcgdes do diretor provém da autoridade formal e estdo relacionadas com as
relacOes interpessoais basicas. O papel simbolico esté relacionado com a maneira como
o diretor age em determinadas situacdes, por exemplo, cumprimentar todos diariamente,
ter preocupacdo em organizar eventos a fim de promover o convivio, e estar disponivel
para conversar informalmente com os alunos, pais, docentes e pessoal ndo docente.
Estes deveres que normalmente estdo relacionados com atividades rotineiras, apesar de
nelas ndo serem, geralmente, tomadas nenhumas decisdes relevantes, sdo muito
importantes para o bom funcionamento da organizacdo e ndo devem ser ignorados. O
papel de lider pressupGe que o diretor sabe liderar, motivar e incentivar todos, de forma
a conciliar as necessidades individuais com 0s objetivos da organizagdo. O papel de
ligacdo estd associado a relacdo que mantem com a sua extensa rede de contactos
interpessoais com o objetivo de se manter informado. Devido a esta rede de contactos
interpessoais, emerge como o centro nervoso da organizacéo. Ele n&o é detentor de todo
0 conhecimento mas espera-se que saiba mais do que a sua equipa. A comunicacao €
prioritaria para o seu trabalho, assim, os telefonemas, as reunides sdo tarefas muito
importante no seu quotidiano. A comunicacdo constitui também uma parte importante
do seu trabalho e sdo trés os papéis que podem descrever os aspetos informativos do
trabalho que desempenha. Como monitor esta constantemente a examinar o ambiente
para se manter informado, questionando os contactos de ligacdo, e recebendo
informacdes solicitadas e ndo solicitadas, resultante da rede de contactos pessoais e
profissionais. Importa recordar que alguma da informacéo recolhida surge verbalmente,
muitas vezes sobre a forma de boatos, mexericos e especulagfes. No papel de
divulgador, transmite algumas informac6es diretamente para os colaboradores, que de
outra forma ndo teriam acesso a ela. Assumindo-se como porta-voz, o diretor envia
alguma informac&o para o exterior da organizacao, por exemplo através de entrevistas
aos meios de comunicacao sobre as iniciativas que estdo a ser efetuadas, ou mostrando

a administracdo central que estd a cumprir a lei de acordo com os normativos legais.
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A informacdo ndo é, naturalmente, um fim em si mesma, é a entrada bésica para a
tomada de deciséo, visto que Ihe compete representar o papel principal na tomada de
decisdo relativa a0 rumo da organizacao.

Como decisor pode desempenhar quatro papéis. Enquanto empreendedor, procura
melhorar a instituicdo e, adapta-la alterando as condi¢des do ambiente. Quando uma boa
ideia surge, inicia um projeto, o qual pode supervisionar ou delegar, sendo sempre o
responsavel pela deciséo final. Como conciliador procura resolver conflitos que sdo uma
constante em todas as instituicdes, porque ndo se pode antecipar consequéncias, quando
se lida constantemente com a incerteza e a imprevisibilidade. O terceiro papel é o de
estratega, significa que usa um método especifico para alcancar um determinado
objetivo, sendo responsdvel por tomar decisbes importantes antes de serem
implementadas. Quando esse poder estd fragmentado podemos estar perante uma
tomada de decisdo descontinua e uma estratégia desarticulada. O papel final da deciséo
é o de negociador. Os diretores despendem um tempo considerdvel a negociar. As
negociacdes fazem parte integrante do seu trabalho, porque tudo é negociado, mas a
deciséo final é sempre deles.

Estes dez papéis ndo podem ser facilmente separados porque, na verdade, estdo
integrados. Isto ndo significa que todos os diretores deem a mesma atencgéo a todos de
igual modo. Para o autor, a eficiéncia do diretor é influenciada pela compreensdo que
tém do trabalho desenvolvido, pois o seu desempenho depende da maneira como
entende e responde as pressdes e aos dilemas da sua profissao (Mintzberg, 1990).
Apesar do seu importante contributo para a administragdo educacional, estes estudos
circunscreveram-se ao campo empresarial € ndo tiveram em conta as maltiplas variaveis
escolares e 0s processos internos das escolas, que a tornam numa organiza¢do muito

peculiar e com uma dindmica unica, como iremos Ver no ponto seguinte.

2.3.  Imagens Organizacionais de Escola e Modelos de Gestdo e

Lideranca
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A escola pode ser entendida como uma invencdo histérica que marca o inicio da
modernidade surgindo como uma instituicdo educativa especializada em ensinar. Na
tentativa de encontrar uma definicdo para escola, Canario (2005) refere trés dimensdes:
forma, organizacdo e instituicdo. A dimensdo da forma escolar revé-se na pedagogia e
corresponde a uma maneira diferente e inovadora de idealizar a aprendizagem. Esta
aprendizagem corresponde as atividades curriculares, que fazem parte da formacg&o de
base na escola. Esta tem sido a dimensdo mais criticada, na medida em que, atualmente,
se coloca em causa que o saber ndo deve ser da exclusividade da escola. E que a escola
ao fechar-se ao conhecimento exterior, cristaliza e ndo evolui. A dimensdo da escola
como organizacgdo corresponde a forma como sdo organizados 0s espagos, 0s tempos, 0S
agrupamentos de alunos e os modos de trabalho escolar. Apesar dos constrangimentos
que determinam a relacéo de trabalho escolar que se estabelece entre os professores e 0s
alunos, esta dimensdo quase que passa despercebida, mas tem uma contribuigédo
decisiva para a qualidade da escola. Ao aceitarem esta dimensdo como natural os
professores ndo tém uma visdo critica da forma como desempenham a sua atividade
profissional e ndo questionam os métodos pedagdgicos instituidos. A dimensdo da
escola como instituicdo corresponde ao papel e as fungdes que a escola desempenha na
sociedade. Baseia-se na premissa que a escola deve ter como principal funcdo a
integracdo dos cidaddos na sociedade.

No entanto, nem todos os modelos escolares, como veremos seguidamente, confirmam
esta ideia ou se organizam com os mesmo parametros. Além disso, no plano teérico,
coexistem uma multiplicidade de “imagens” ¢ de “modelos” de lideranca e gestao

(tabela 2).

Tabela 2
Dimensdes dos modelos de gestao/lideranca
Modelos de gestao / lideranga Dimensdes
Burocracia
Formal Centralidade do lider
Estrutura
Hierarquia
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Prestacdo de contas

Racionalidade

Transformacional

Colegial Participativa
Distribuida
Conflito
Politico Micropoliticas

Sistemas de transacdo
Subunidades

P6s-moderna

Subjetivo Emocional

Articulagdo débil

Ambiguo Ambiguidade
Competéncias frageis
Identidade
Cultural Manifestagéo simbdlica

Nota. Adaptado de Costa et al (2013, p.7, 8).

Com base na tabela, podemos constatar que fazem parte do modelo formal seis
dimensdes: a burocracia, a centralidade do lider, a estrutura, a hierarquia, a prestacao de
contas e a racionalidade. E burocratico porque a estrutura administrativa esta alicercada
num regulamento estabelecido e inflexivel, que se traduz numa hierarquia muito clara e
bem definida em que existe uma nitida separacdo dos servicos e das tarefas a realizar.
Nas organizacOes escolares os professores respondem aos coordenadores, que por sua
vez respondem aos professores do departamento, 0s quais Sa0 responsaveis perante 0s
diretores pelas atividades dos seus departamentos. A hierarquia funciona como um meio
de controlo. A lideranca é centrada na figura do lider e a sua autoridade nao é,
geralmente, colocada em causa. Neste modelo as decisfes de gestdo sdo tomadas através
de um processo racional. Pretende-se que todas as opg¢Oes tomadas sejam em funcéo da
prossecucdo dos objetivos da organizacdo. No entanto, dada a proximidade de
qualificacdes entre professores e diretores a escola &, por muitos autores, considerada

uma organizacao buro-profissional .
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Numa perspetiva muito diversa situa-se o modelo colegial onde podem distinguir-se
diferentes orientacbes: transformacional, participativa e distribuida. O lider
transformacional € motivador e inspirador, incentivando todos a participarem e a serem
criativos e inovadores. Este lider promove a participacdo, pelo exemplo que da,
demonstrando a preocupagdo constante em mostrar a sua visdo em direcdo a melhoria.
A lideranca ¢ distribuida por todos, levando a uma forte interdependéncia “originando o
sentido de complementaridade” (Gronn, 2002, citado em Costa et al.,2013, p.9). Nas
outras orientacfes a participacdo também tem um lugar de relevo embora nem sempre
associado a um impulso para a mudanca .

No modelo politico sobressaem quatro dimensfes: o conflito, as micropoliticas, 0s
sistemas de transacdo e as subunidades. No modelo politico, existe um conflito
constante, a lideranca ndo pertence a um lider formal, pode pertencer a um grupo
dominante, na medida em que os interesses dos grupos sobrepdem-se a da prépria
instituicdo. Os interesses dos grupos levam-nos a formar aliangcas com o intuito de
atingirem objetivos politicos especificos, dando origem a micropoliticas. Estas aliancas
fazem-se recorrendo aos sistemas de transacao, em que o lider para controlar o grupo e
atingir os seus objetivos, aplica recompensas e san¢es. Neste modelo existem grupos
com saberes e experiéncias especificas dentro dos grupos, as subunidades, que valendo-
se da sua capacidade profissional e dos seus conhecimentos negoceiam e fazem
coligacOes para deterem o poder.

No modelo subjetivo podemos identificar duas orientagfes de lideranga. Uma em que
cada membro pode ter diferentes perspetivas sobre um mesmo acontecimento e da-se
importancia aos objetivos e visfes individuais relativamente aos objetivos gerais. Numa
outra visdo sobressai a vertente emocional que concede grande importancia a forma
como cada um interpreta a realidade, “desvalorizando” as questdes relacionadas com a
previsibilidade dos acontecimentos. Nao surpreende, por isso, que a lideranca pode ser
percecionada como uma espécie de controlo, por ser imposta pelo lider.

O modelo ambiguo valoriza trés aspetos fundamentais: articulagdo débil, ambiguidade
e competéncias frageis. A articulacdo é debil entre os individuos, os grupos, as
intengBes, as decises e as escolhas. Os objetivos ndo sdo claros e existe muita

imprevisibilidade, levando a uma grande ambiguidade. A fragilidade / ambiguidade das
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competéncias traduz-se na dificuldade em reagir ao imprevisto, a falta de experiéncia
demonstrada e & inconstancia na tomada de decisbes. Os membros tdo depressa
participam na tomada de decisGes como se demitem das mesmas. A imprevisibilidade é
a caracteristica principal deste modelo, o que leva a considerar as possibilidades de
lideranca particularmente dificeis.
O modelo cultural assenta em duas dimensoes: a identidade e a manifestacdo simbdlica.
A identidade que esta relacionada com as normas e 0s comportamentos que fazem parte
das instituicdes e que todos devem partilhar. Fazem parte da identidade da comunidade
escolar o orgulho de pertenca a instituicdo, assim como o respeito pela preservacao e
manutencdo da sua historia cultura. As manifestacdes simbolicas revelam-se na
ideologia que é transmitida pela instituicdo escolar, que pode ser manifestada pelo
investimento na manutencdo das instalacfes, pelo investimento na relagcdo entre todos
os que fazem parte da comunidade escolar, pelas t-shirts com o logétipo da escola, ou
com todos os simbolos que pretendem dignificar a instituicéo.
Os membros tentam transmitir e preservar uma imagem interna e externa
positiva da escola, onde, a titulo de exemplo, os “her6is” (elementos que
personificam os valores, filosofia e ideologia da organizacdo e/ou tém
comportamentos e desempenhos consonantes com o0 valorizado
institucionalmente) sdo reconhecidos e enaltecidos publicamente (por exemplo,
os “quadros de honra”) (Costa et al., 2013, p.10).
Depois da apresentacdo das dimensfes que caracterizam os modelos de gestdo e
apontam para diferentes formas de lideranca, torna-se pertinente, apresentar um quadro
tedrico de referéncia que aprofunde estes aspetos e os relacione com 0s niveis e

processos de determinacdo de objetivos (ver tabela 3).

Tabela 3

Modelos de gestéo e lideranca

Tipo de modelo
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Elementos Formal Colegial Politico Subjetivo Ambiguo Cultural
de Gestdo
Nivel de
determinacdo | Institucional | Institucional | Subunidade | Individual | Indeterminado | Institucional
dos objetivos ou
subunidade
Processo de
determinagdo | Imposto Acordo Conflito Problemati | Imprevisivel Baseado em
dos objetivos | pelo lider matuo co, pode valores
ser partilhados
imposto
pelo lider
Estilo de
lideranca Lider Lider Lider é Probleméti | Pode ser Simbodlico
estabelece procura participante | co; pode tatico ou
objetivos e consenso e mediador | ser visto discreto
politica de conflitos | como uma
forma de
controlo
Modelo de Lideranca
lideranca Lideranca transformaci | Lideranca Lideranca | Lideranga Lideranca
gestionéria | onal; transacional | pos- contingente moral
lideranga moderna;
participativa lideranca
; lideranca emocional
distribuida

Nota. Adaptado de Bush,2011, p. 199, citado por Castanheira et al, 2013, p.4

Pela apresentagdo desta tabela podemos verificar que no modelo formal os diretores das
escolas impdem o poder, as decisdes tomadas sdo apenas baseadas nos seus objetivos,
praticam uma lideranca de cariz gestionaria. O lider decide e controla toda a
organizacdo escolar e apenas responde “aos organismos que financiam e tutelam a
mesma” (Bush,2011, citado por Costa et a., 2013, p.5).

No que concerne ao modelo colegial o lider é considerado consensual. Ele procura que
exista consenso para que se estabelecam acordos entre todos. O diretor partilha o poder
com alguns membros ou com os que partilham da mesma visdo comum. E considerada
uma lideranca distribuida. Todos séo levados a participar. O diretor de escola promove a
colaboracéo e aposta na participacdo e na iniciativa de cada professor, tendo em conta
que poderd trazer uma mais-valia para a instituicdo. Podemos definir a colegialidade

pela colaboracdo que se estabelece entre os professores, levando a ganhos e também a
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perdas, mas tendo como alvo alcancar um entendimento comum no que respeita aos
objetivos da organizagéo escolar.

O modelo politico carateriza-se, como vimos, pela importancia que concede a
instabilidade e ambiguidade. O conflito esta sempre permanente. A politica e as
decisfes sdo tomadas recorrendo a negociagOes e a transacgdes constantes entre grupos
que partilham interesses comuns. Os grupos de interesse desenvolvem e formam
aliancas procurando objetivos politicos especificos. O lider por um lado tem poder para
negociar de acordo com 0s seus proprios interesses, por outro tem de manter a
organizacéo e gerir os conflitos.

O modelo subjetivo preocupa-se com os significados e as crengas que 0s membros
atribuem a um determinado acontecimento, dado que estes se baseiam nas suas
experiéncias e valores. Na medida em que todos podem lutar pelos seus objetivos, o
lider tenta impor os seus objetivos a partir da posicéo de caracter formal que ocupa na
organizacao.

No modelo ambiguo existe muita indeterminacéo e imprevisibilidade que trazem muitas
dificuldades ao” lider”. Os objetivos ndo sdo claramente definidos. E como os membros
que participam de acordo com a sua propria posicao e situacao, o lider tem que fazer um
esforco constante para se adaptar as situacdes que vao surgindo, muitas vezes
recorrendo a improvisacdo. O lider pode ser muito eficaz numa determinada situacao,
mas noutra pode néo o ser.

O modelo cultural assenta em valores que s&o partilhados, pois as decisdes sdo tomadas
tendo em conta os valores dos membros que estdo integrados nas organizagdes.
Podemos dizer que nos encontramos perante um estilo de lideranca moral e simbodlica,
pois os lideres apenas tém de “difundir a cultura e comunicar os valores e as crengas de
base a organizac¢do” (Bush,2011, citado por Costa et al., 2013, p.6).

Tendo em consideracdo o conteddo exposto, que sugere a existéncia de perspetivas
muito contraditorias neste dominio, o ponto seguinte tem como objetivo mostrar como
se foi consolidando a ideia de que a lideranca das escolas é fundamental para melhoria

e para a qualidade da educacéo facultada.

2.4. Lideranca e Eficacia de Escola
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N&o é facil identificar como se iniciou a investigacdo sobre escolas eficazes, mas
podemos verificar que nos paises de lingua inglesa, principalmente nos Estados Unidos
e no Reino Unido, parte dos trabalhos publicados por Coleman et al (1966) e de Jencks
et a. (1972) que alertam para a incapacidade de a educagdo escolar combater as
desigualdades que se verificavam na sociedade nesta época (Lima, L. C., 2008). Este
macroestudo encomendado pelo estado, o qual conhecemos como o Relatorio Coleman,
ndo pretendia “avaliar os "efeitos da escola", nem as suas diferencas, mas sim 0s
efeitos da alocagdo de recursos escolares sobre o rendimento dos alunos”
(Barroso,1996, p.6).

Ao apresentarem a educacdo escolar como incapaz para combater as desigualdades
sociais, as criticas comecaram a surgir por parte de varios investigadores, dando origem
a uma segunda geracao de estudos que criticavam o0 modelo de analise pondo em causa
o “tipo de medida utilizada (testes de inteligéncia de raciocinio verbal) e o tipo de
abordagem (input-output que ignorava os processos escolares)” (idem).

E esta linha de estudos que vai dar origem ao movimento das escolas eficazes e
posteriormente a0 movimento para a melhoria das escolas. Ambos 0s movimentos
contribuiram para a origem do que atualmente se designa por lideranca para
aprendizagem, de que falaremos posteriormente. Neste momento , importa , sobretudo,
assinalar , que estas investigacdes tiveram tanta relevancia, que fizeram que em meados
dos anos 90, o proprio "OFSTED (Office for Standards in Education)” encomendasse
a Sammons, Hillman e Mortimore , em 1999 um estudo que tinha como finalidade
efetuar, uma revisao” sobre a eficacia de escola” no Reino Unido, nos Estados Unidos e
na Holanda (Sammons et. al, 1999 citado em Lima, 2008, p.191). Este estudo vai
identificar 11 caracteristicas que podem estar associadas a escolas eficazes,
apresentadas na Tabela 4., e que também contribuiram, conjuntamente com o material
empirico recolhido, para a elaboragdo dos quadros que serdo apresentados em anexo e
que se encontram parcialmente sintetizados no capitulo 4. Apresentacdo e Discussao dos

Resultados.

Tabela 4
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Caracteristicas -chaves das escolas eficazes

1.- Lideranca profissional

Firmeza e determinacéo

Abordagem Participativa

Exercicio de autoridade profissional no ambito do ensino e

da aprendizagem

2.- Visdo e finalidades partilhadas

Unidade de propdsitos

Consisténcia das praticas

Colegialidade e colaboracéo

3.- Ambiente de aprendizagem

Uma atmosfera ordeira

Um ambiente de trabalho atrativo

4.-Concentragd0 no ensino e na

aprendizagem

Maximizacdo do tempo de aprendizagem

Enfase académica

Focalizacdo no sucesso

5.- Ensino resoluto

Organizagdo eficiente

Propdsitos claros

Aulas estruturadas

Préaticas adaptativas

6.- Expetativas elevadas

Expetativas elevadas em relagéo a todos os atores

Comunicacédo das expectativas

Oferta de desafios intelectuais

7.- Reforco positivo

Disciplina clara e justa

Feedback

8.- Monotorizacao do progresso

Monotorizagéo do desempenho dos alunos

Avaliacéo do desempenho de escola

9.- Direitos e responsabilidades dos alunos

Aumento de auto-estima dos alunos

Posicdes de responsabilidade

Controlo do trabalho

10.- Parceria escola-familia

Envolvimento parental na aprendizagem dos filhos

11. - Uma organizacdo aprendente

Formac&o de professores baseada na escola

Nota. Fonte de (Sammons , et. al ,1999, p195, citado por Lima, 2008, p. 193).

De acordo com este estudo as onze caracteristicas apresentadas na tabela 4 aplicam-se

ao ensino primario e ensino secundario, mas ndo pretende ser um receituario para se

criar escolas eficazes, visto que os projetos de melhoria preconizados por cada escola,
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além de se preocuparem com seus 0S processos internos, tém ainda de conhecer a
historia e o contexto da instituicdo para desenharem o seu proprio percurso de melhoria.
Apesar disso, a relevancia e a pertinéncia dos resultados do estudo revelam-se como
uma premissa de grande utilidade nas investigacdes de autoavaliacdo das instituicdes
escolares. Os autores referem, ainda que, a combinagdo dos elementos associados a
escolas eficazes podem ter uma grande variedade de combinacg0es, e interligagdes, ndo
sendo relevantes como independentes entre si. Para uma melhor compreensdo das

“caracteristicas-chave” apresentadas iremos apresenta-las separadamente:

e Lideranca
A lideranga profissional, como referido, surge sempre associada a escolas eficazes. A
lideranca do diretor é considerada como um fator fundamental para se empreender
qualquer projeto de melhoria de escola. Se por um lado, a investigacdo demonstra que €
possivel existir uma associacdo entre eficacia de escola e diferentes tipos de lideranca,
por outro, ndo se consegue saber qual o estilo de lideranga que se pode associar a cada
instituicdo. Assim sendo, dependera de cada diretor de escola procurar o estilo que mais
se possa adequar a instituicdo onde se encontra. Mas, de acordo com o0s autores
referidos, existem trés caracteristicas que os lideres que sdo bem sucedidos possuem:
“(strength of purpose)” propositos firmes; partilha de decisdes com a comunidade
educativa; envolvimento relevante nos processos do ensino e da aprendizagem (Lima,
2008, p.194). Nesta linha de pensamento, os lideres que tém propdsitos firmes, sdo
determinados, brilhantes, dindmicos, empreendedores, assertivos, ddao muita atencdo a
entrada de novos professores, preocupam-se em proteger a organizagdo escolar de
influéncias externas que sejam prejudiciais, podendo mesmo infringir normas para
concretizar os objetivos pretendidos e, em simultaneo possuem uma grande capacidade
em estabelecer aliangas com instituicdes exteriores, por exemplo, através da procura de
estagios, planos de formacgdo, ou outros, que traga uma mais-valia a instituicdo. Tém
uma abordagem participativa, procurando partilhar a responsabilidade de liderar com
uma equipa, envolvendo os professores e responsabilizando-os na tomada de decisdes.
Em Portugal, por exemplo, alguma lideranca partilhada pode ser conseguida, na

tomada de decisdes efetuada pelos coordenadores de departamento, embora os estudos
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existentes ndo confirmem uma clara tendéncia nesse sentido. O diretor da escola néo se
revé apenas como um bom gestor, ele procura envolver-se nas decisdes respeitantes ao
trabalho desenvolvido na sala de aula, por exemplo, nas estratégias aplicadas no ensino,
na preocupacdo constante que revela pelo desempenho e progresso demonstrado pelos
alunos. Se, por um lado, da aos professores apoio pratico e simbdlico, elogiando e
incentivando, por outro, procura sempre estar presente na escola, movimentando-se no
edificio, fazendo visitas as salas de aula, estabelecendo conversas informais regulares
com todos que fazem parte da instituicdo. Como referido, este fator, ndo contribuira, por
si s6, para a melhoria de escola, mas pode consegui-lo pela articulagdo com outros

fatores, como iremos ver seguidamente.

e Visdo e finalidade
A visdo e finalidades partilhadas tornam-se visiveis quando numa instituicdo 0s
professores procuram o consenso e colocam em préatica valores e finalidades que se
baseiam em trabalho colaborativo e comunicacdo continua, assim, a partilha de
objetivos revela-se de suma importancia para se atingir uma visdo comum. A Viséo
partilhada permite a participacdo de todos incentivando-os a partilhar interesses e
expectativas. Salientando-se que a unidade de propdsitos é realmente mais eficaz
quando se verifica consenso entre 0s objetivos educativos esperados pelo pablico e os
estabelecidos pela escola. Outros autores consideram que a escola para ser eficaz,
deveria ter uma “filosofia educativa” exclusiva, alicercada em valores, convic¢des e
estatutos partilhados por todos. Assim, a consisténcia de praticas esta relacionada com
estratégias decididas em equipa, respeitantes a determinadas &reas, por exemplo, a
avaliacdo e a aplicacdo de normas e punicdes para resolver a indisciplina dos alunos. E
evidente que a consisténcia das praticas € mais facilmente implementada nas escolas em
que existe um maior consenso na partilha de objetivos entre todos os intervenientes,
revelando-se este aspeto, como sendo determinante em organizagdes escolares eficazes.
A consisténcia das praticas é bastante relevante porque os alunos quando séo
indisciplinados tém uma maior predisposicdo para aceitar san¢Ges e punicfes, que
consideram justas e adequadas, e que se encontrem de acordo com as normas

implementadas em cada escola, e néo estejam relacionadas com castigos decididos por
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um professor, baseados nos juizos de valor dos mesmos (Rutter et al.,1979, citado em
Lima, 2008). Apesar de todas as circunstancias referidas serem essenciais para que
exista uma unidade de propdsitos, é deveras importante referir que o envolvimento dos
professores na tomada de decisdes na escola desempenha um papel muito significativo.
Segundo os autores deste estudo, este envolvimento por parte dos professores é somente
uma das manifestacdes associadas a colegialidade, esta também se pode concretizar em
relacGes de respeito, de entendimento, de partilha de ideias, de observacdo de aulas
interpares, concretizada em apreciacdes que tenham como objetivo a melhoria de

praticas de ensino.

e Ambiente
O meio ambiente de uma instituicdo que se revé como eficaz, além das caracteristicas
referidas, é também definido por ter um clima calmo e um espaco fisico em bom estado
de conservacdo. O clima que as caracteriza, costuma ser tranquilo, organizado,
aprazivel, possibilitando uma melhor aprendizagem. A manutencdo de um espaco fisico
atrativo, também pode ter impacto nas atitudes e no sucesso dos alunos, incentivando o
bom comportamento. Num estudo que deu destaque a esta perspetiva, concluiu-se que,
as escolas que se encontravam em bom estado de conservacdo e manutencdo, os alunos
tinham melhores resultados escolares. Para interpretar este fendmeno, foram
apresentadas duas justificacdes: os locais onde se estuda se forem bem cuidados e
agradaveis melhoram a disposicdo das pessoas; os locais em mau estado de conservacgédo

e negligenciados estimulam para a destruicao.

e Concentragdo no ensino e na aprendizagem
Apesar de ser demasiado evidente que as instituicOes escolares devem dedicar-se ao
ensino e a aprendizagem, por se partir do principio que esse deve ser o seu principal
objetivo. Confirma-se, por varios estudos realizados que, a eficacia da escola depende
de um ensino eficiente desenvolvido na sala de aula. No entanto, alguns estudos tem
baseado essa eficacia quantificando o tempo que cada escola usa, por exemplo, ao
quantificaram o tempo despendido pelos professores e pelos alunos nas salas de aulas,

associando-o aos resultados alcangcados. Segundo os autores, importa salientar que néo é
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pela quantificacdo do tempo utilizado que conseguiremos verificar se existe uma melhor
aprendizagem, pois o que realmente interessa saber € como esse tempo é utilizado.
Lima, apresenta a sua opinido sobre o assunto:
Um dos aspectos mais criticaveis deste campo de investigacao €, na minha opiniao,
a utilizacdo quase exclusiva dos resultados dos alunos em testes e exames, como
fonte de informac&o para medir a eficécia das instituicbes educativas (Lima, 2008,
p.358).

e Ensino resoluto
Esta abordagem acredita que o ensino de qualidade € o fundamento que determina a
eficacia da organizacdo escolar. Mas para que um ensino seja firme e determinado, a
organizacdo escolar tem de ser eficiente, 0 ensino assente em objetivos claros, as aulas
devem ser bem organizadas e as praticas usadas devem ser flexiveis. Neste sentido, uma
organizacdo eficiente revela-se pela forma como os professores preparam e organizam
as suas aulas. De acordo com estudos realizados, os professores que preparam as suas
aulas, dedicando-lIhe mais tempo e atencdo, tém maior probabilidade de captar a atengéo
dos alunos e manter a atencdo durante a aula. Por outro, considera-se que a adogao de
um estilo de ensino mais adequado na sala de aula terd maior probabilidade em
assegurar as metas de sucesso previamente estabelecidas. Considera-se, ainda, que a
aprendizagem sera mais proveitosa se 0s professores explicarem claramente aos alunos,
no inicio da aula os objetivos que pretendem atingir, e apostarem em aulas estruturadas
gue tenham como objetivo manter os alunos interessados nas matérias ministradas. Para
as aulas se tornarem mais produtivas, os professores devem incentivar os alunos a
realizacdo de trabalhos que lhes permitam uma maior margem de autonomia e
responsabilidade no trabalho a realizar. Importa, ainda salientar, que um professor

demonstra ser eficaz , quando aplica estratégias flexiveis, e se preocupa em adapta-las.

e Expectativas elevadas
Numa escola bem sucedida todos devem partilhar expectativas elevadas: professores,
pais e alunos. De acordo com as confirmac6es avancadas por varios estudos, quando os

professores tém expectativas altas e as transmitem aos alunos, estes procuram responder
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as expectativas projetadas. Salientando-se que, estas s6 produzem efeitos se forem
reforcadas em instituicdes escolares em que, se da atencdo redobrada a um ensino
resoluto, onde se monitoriza o progresso dos alunos e o0 ambiente de trabalho ¢ aprazivel
e acolhedor. Estas expectativas sdo potenciadas quando além de serem comunicadas aos
alunos, sdo dirigidas a toda a comunidade educativa. As escolas eficazes ao terem
expectativas elevadas, procuram dar aos alunos contetudos que os estimulem a nivel
intelectual, estimulando a imaginacdo e apetrechando-os de competéncias que lhes
permitam resolver mais facilmente os problemas propostos, levando-os a atingirem

melhor resultados escolares.

e Reforco positivo
O reforco positivo relaciona-se com a forma como se trabalha com a disciplina ou
indisciplina. Partindo do principio de que a disciplina € uma das principais condi¢fes
para se ter um clima tranquilo onde se pode trabalhar, importa que a mesma seja
conseguida pela maneira como os alunos aderem ou ndo & mesma, ao se sentirem
integrados na escola, por exemplo, quando tém “voz” ativa nas decisdes tomadas
dentro da escola. No reverso da medalha, constata-se que a aplicacdo de demasiadas
punicdes, da origem a ambientes desfavoraveis e, que para além desses castigos nao
produzirem nenhuns efeitos, ainda fomentam resultados negativos. Conclui-se que uma
boa disciplina é conseguida quando as regras aplicadas sdo consideradas corretas,
pertinentes e entendidas por todos os intervenientes no processo. Mas deve ter-se em
atencao o “feedback” que € dado aos alunos, porque os elogios s6 funcionam quando
correspondem a situagbes que o justifiquem, por exemplo, associados a
comportamentos adequados, porque se os elogios forem usados sem serem merecidos,

deixam de ser valorizados.

e Monitorizacdo do progresso
Apesar da monitorizacdo do progresso e do desempenho dos alunos néo trazer por si so
uma mais-valia significativa aos alunos, funciona como uma dispositivo que possibilita
saber se a escola esta a atingir os seus propdsitos. Permitindo verificar, se todos os

intervenientes estdo empenhados no cumprimento dos objetivos, se 0s métodos e 0s
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processos sdo 0s mais adequados e se a preocupagdo com melhoria dos alunos é
transmitida de uma forma inequivoca. Os autores alertam que, o facto de sujeitarem os
professores a uma monotorizacdo constante pode leva-los a perder tempo, retirando-
Ihes a possibilidade de se concentrarem no que € verdadeiramente importante, a
preocupacdo com a aprendizagem dos alunos. A vantagem visivel nessa monitorizagdo e
permitir uma atualizacdo da informacédo avaliativa, a qual é importante para apoiar 0s
processos de decisdo, e o “feedback” resultante destes dados podera ajudar a

transformar a escola numa organizacao aprendente.

e Direitos e responsabilidades dos alunos
Os estudos baseados nas escolas eficazes referem que os alunos sdo mais bem sucedidos
guando a sua autoestima é alta, participam ativamente na vida escolar e se lhes atribui
responsabilidades no dominio da sua aprendizagem. Assim, se a autoestima condiciona
0 sucesso dos alunos, o respeito e preocupacdo que os professores demonstram pelos
alunos na sala de aula sdo o alicerce que determina o sucesso dos mesmos. Quando se
da aos estudantes posicdes de responsabilidades, demonstra-se-lhes que se acredita nas
suas competéncias, deposita-se confianca neles e espera-se que assumam atitudes mais

ponderadas no futuro.

e Parceria escola-familia
Aposta-se em relacBes cordiais com a familia, incentivando-se a participacdo e o
envolvimento dos pais na aprendizagem dos filhos. Por exemplo, os pais podem ajudar
os professores nas visitas de estudo, podem incentivar a leitura em casa . Os pais
reinem-se regularmente com os diretores de turma para se inteirarem do

desenvolvimento dos filhos e sempre que precisam séo recebidos pelo diretor.

e Uma organizacdo aprendente
A escola ser uma organizacdo aprendente significa, por um lado que, o diretor e 0s
professores estdo sempre em processo de aprendizagem, sendo esta efetuada dentro do

contexto escolar e direcionada para as necessidades reais com que 0s professores se
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debatem dentro da sala de aula, por outro, a aprendizagem é efetuada dentro da
instituicdo para todos (Lima, 2008, pp.190-214).
Embora sejam diversas as carateristicas -chave das escolas eficazes , como acabamos de
ver, existe um numero significativo de estudos que considera que o papel dos diretores
é central em todo este processo :
0 primeiro fator que contribui para a aprendizagem dos alunos nas escolas é o
trabalho desenvolvido na sala de aula, o segundo ¢ a lideranca (Leithwood et al,
2010 citado em Bolivar, 2012,p.95).

A literatura consultada (Barzano, 2009; Bolivar, 2012; Fullan,2003; Levine,
2011; Silva, 2010) aponta para que haja uma relacéo entre a lideranca exercida
pelo Diretor de escola e os resultados escolares dos alunos. O lider tem um
papel fundamental e decisivo na melhoria dos resultados escolares. Este papel
consiste em influenciar e motivar os professores e em criar um trabalho
colaborativo assegurando condicdes de trabalho que promovam o sucesso
educativo (Barreira et al., 2016, pp.154-155).
Estamos, contudo, perante uma concec¢do de lideranca ligeiramente diferente daquela
que € habitualmente apresentada e que também ndo corresponde integralmente a
nenhuma das perspetivas enunciadas no ponto anterior, embora todas elas tenham, de
alguma forma contribuido para as perspetivas de lideranca transformacional e de
lideranca para aprendizagem que séo alguns dos conceitos mais utilizados atualmente. A
principal diferenca reside no fato de se pretender uma alteragéo quase total da estrutura
tradicional das escolas 0 que obriga a pensar a escola como uma tarefa coletiva, uma
cultura de colaboracdo assente no desenvolvimento dos professores, dando-lhes
capacidade para resolverem os seus problemas. No entanto, esse fendmeno parece ser
facilitado, pelo menos na sua fase inicial, pelo desenvolvimento de um processo de
lideranca organizacional que atue como catalisador da mudanca (Hargreaves & Fullan,,
1992). Assim, a lideranga, designadamente a lideran¢a do ensino continua a ser uma
prioridade dos programas e das politicas internacionais (Bolivar, 2012). A lideranca
tem um papel preponderante na melhoria dos resultados escolares, pois influencia as

motivacOes e as capacidades dos professores, do contexto e do ambiente escolar. Se
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partirmos da premissa de que a principal preocupacdo da escola € garantir a todos 0s
seus alunos o sucesso educativo entdo para que isso se verifique a direcdo da escola tera
de melhorar a qualidade de ensino e da aprendizagem que oferece na escola. Desta
forma, se os professores sdo a chave para a melhoria, os diretores tém de criar o clima
adequado para que os docentes sejam melhores, supervisionando os resultados e
estimulando o processo. As organizacbes com futuro tém de ter capacidade para
aprender a desenvolver-se e a enfrentar a mudanca. As escolas tém de ter autonomia
para poderem avancar com projetos aprendendo a adapta-los de acordo com a
experiéncia que vdo adquirindo com a implementacdo dos mesmos, reformulando-os
quantas vezes for necessario. No entanto, tudo isto sO terd viabilidade se as escolas
forem locais onde todos aprendem, alunos e professores.

Com a lideranca para a aprendizagem “(leadership for learning)” pretende-se assim
saber, quais as praticas de administracdo escolar que criam um contexto para melhorar o
trabalho dos professores, e em conjunto de todo o estabelecimento de ensino,
influenciando positivamente a melhoria da aprendizagem dos alunos. Para se alcancar
0s objetivos, a responsabilidade deixa de ser apenas do diretor e passa “a ser partilhada
com os outros membros da escola (...) A lideranca reside na escola e ndo na
personalidade do diretor que tem de construir a sua propria capacidade de lideranga”
(Bolivar, 2012, pp.63-65).

Tem de se promover um didlogo constante entre a lideranca e a aprendizagem e a
lideranca tem de ser partilhada, assim como a responsabilidade que advém dos seus
resultados. A lideranca para a aprendizagem tem de estar centrada na aprendizagem dos
alunos. Requer a cooperacdo e coesdo entre os professores e o desenvolvimento de
percecOes e perspetivas do que se pretende conseguir. “N&ao existe nenhum projeto de
dinamizacao ou de melhoria de escola, que ndo tenha por tras um diretor, ainda que este
ndo seja o protagonista” (idem). N&o é uma lideranga formal, circunscrita ao vertice da
piramide, estd distribuida por todos os professores na escola. Funciona como um
intercambio de valores, levando a um maior enriquecimento da prdpria instituicdo em
direcdo a uma organizacao aprendente. Esta interacdo entre todos os intervenientes na
comunidade escolar, se por um lado desenvolve uma forte coesdo e fomenta um espirito

de misséo, por outro permite desenvolver relagdes de respeito e confianga na construgéo
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de um verdadeiro espirito de aprendizagem, e intercambio de ideias, responsabilizando
cada um individualmente em direcdo a um objetivo comum (Bolivar, 2012, pp.73-76).

Apesar de muitas destas concec¢des terem sido desenvolvidas em paises com niveis de
desenvolvimento e tradi¢cbes muito diferentes dos nossos, Portugal ndo tem ficado
indiferente as tendéncias internacionais neste dominio, reforcando a autonomia das
escolas e o papel dos diretores, apelando mesmo, nos decretos legislativos “a liderangas
fortes”. Iremos, por isso, seguidamente, analisar o percurso efetuado em Portugal no
dominio da administracdo e gestdo escolar. Essa retrospetiva permitir-nos-4, também,
compreender se a historia de vida que iremos descrever no cap. 4 é fruto de mudancas
legislativas internas ou se insere em processos de mudanga mais amplos, em presenca

nas sociedades contemporaneas.

2.5. A Evolugéo das Funcoes dos Diretores de Escola em Portugal

Na opinido de Barroso (2002), considerando o quadro normativo em vigor em cada
intervalo de tempo a evolugdo das fungdes dos diretores em Portugal pode dividir-se
em seis periodos de tempo distintos, em que o primeiro se inicia com a reforma
implementada em 1894/95. Ndo sendo possivel abranger todos estes periodos neste
trabalho, com um minimo de profundidade, iremos descrever e analisar sucintamente a
evolucdo das fungdes dos diretores na sociedade portuguesa desde o Estado Novo até a
atualidade.

Nos estudos sobre o Estado Novo realizados em Portugal é consensual que este assumiu
a “faceta de Estado-educador a quem incumbia a educagdo nacional, cuja organizagéo e
controlo pertence a administracdo central e passa pelo curriculo académico, pelos
modos de organizagdo dos professores, dos alunos e do processo de ensino”
(Formosinho & Machado, 2000, p.27). Estamos, portanto, perante um caso claro de
centralizag&o e controlo social por parte do Estado.

Barroso, que é um dos autores nacionais que estudou mais profundamente este periodo
indica que os diretores de escola que neste periodo sdo designados de reitores, a partir
do ano de 1928, passam a ser escolhidos de entre os professores efetivos do ensino

secundario oficial e nomeados pelo governo instituido. As fungdes do conselho escolar
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sdo meramente consultivas porque o controlo é feito pelo estado. Sé em 1968 é que se
passam a poder nomear como diretores professores do 2° ciclo, assim como de todas as
especializacbes do secundario, alargando-se ainda a nomeacgdo a licenciados em
Psicologia ou Pedagogia e a individuos que tivessem reconhecimento pelo seu mérito
em questdes do ambito pedagdgico (Barroso, 2002). Estamos perante um modelo de
dire¢@o unipessoal, em que o reitor ¢ o “chefe” incontestado, nomeado por um estado
totalitario, mas a sua funcdo € ser um reprodutor dos ideais impostos pelo regime.

A democratizacdo do pais em 1974 vai modificar radicalmente este cenario dado que
esteve na base da implementagdo “espontanea” nas escolas de um modelo de gestdo
colegial, em que a eleigéo era efetuada na escola, ndo existindo a figura unipessoal do
diretor. Assim, na sequéncia da revolucdo Abril e de uma concecdo de democracia
como governo do povo, assiste-se nas escolas a uma “tomada do poder” pelas
assembleias de estudantes e professores, associada ao ‘“‘saneamento” de reitores,
diretores e professores acusados de (maior) conivéncia com o0 regime de Salazar-
Caetano. Opera-se , assim , uma reorganizacao da gestdo escolar, no sentido de modos
de “ensaio auto-gestionario” (Lima, 1992, p.32 citado por Formosinho & Machado,
2002, p.28).

De acordo com vérios autores este movimento ficou conhecido pela “12 edicdo da
gestdo democratica das escolas” porque se assistiu-Se a uma grande participacdo dos
atores escolares, muitas vezes entrando em conflito declarado com as orientacdes
politicas impostas (Lima , 1998, Dias, 2008). Apesar de a educacdo ser um dos setores
onde este “ensaio gestionario” foi mais sentido, foi também um dos primeiros em que se
tentou publicar normativos cuja finalidade fosse a uniformizacdo dos modelos de gestdo
escolar “(Lima , 1998).

Foi neste contexto de normalizacdo da educagdo que se insere uma das principais
iniciativas do | Governo Constitucional, que regulamenta a gestdo das escolas, através
da publicacdo do Decreto-Lei n° 769-A/76, de 23 de outubro ( inicialmente conhecido
como decreto Cardia). Vai ser com a publicacdo deste decreto-lei que passamos para
uma fase que é referida por ‘“2* edigdo da gestdo democratica das escolas”, que imp0os
algumas “barreiras” a0 movimento espontaneo das escolas exigindo, designadamente a

existéncia de formacdo do conselho diretivo, composto por um diretor executivo e um
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vice-presidente, tendo que ser ambos docentes profissionalizados (o que néo era muito
frequente na altura, limitando, assim, significativamente, a capacidade de escolha dos
professores e a dependéncia hierarquica da “diregdo”).

Na opinido de Barroso este normativo nao passou de “uma protese democratica”, dentro
do contexto de uma “administragdo burocratica” (Barroso, 1991, p.69). Isto significa
que apesar de a escola continuar submetida a uma administracdo controladora, este
decreto-lei pretende dar a ilusdo de que a gestdo das escolas é feita pela via da
democracia. Dias (2008) também considera que este modelo é bastante contraditorio,
na medida que por um lado tem em conta os principios de democracia e participagdo
com a eleicdo de um conselho diretivo que deve ser o representante da escola, por outro,
a administracdo central impde regulamentos muito rigidos, que ndo permitem margem
de manobra, transformando os érgdos da escola em simples executores das politicas
veiculadas pela administragdo central. De qualquer forma, ndo se pode sequer
considerar que a intencionalidade deste diploma fosse estabelecer um modelo colegial e
participativo, porque ndo deixamos de ter uma hierarquia interna, na qual o presidente
do conselho executivo se destaca, pois ele além de presidir aos varios conselhos € a
autoridade méxima a nivel administrativo e disciplinar, sobre o pessoal docente e nao
docente. Tem ainda como responsabilidade a suspensdo das delibera¢des emitidas pelo
conselho pedagdgico ou administrativo, caso ndo cumpram com 0s requisitos exigidos
por lei (Santos, 2013). Apesar disso, o conselho diretivo, enquanto érgdo colegial,
funciona como um mero gestor, cuja fungdo consiste em executar normas emanadas
pelo Ministério da Educac&o.

Em 1986 Portugal € aceite como membro da CEE (Comunidade Econdmica Europeia)
atualmente EU (Unido Europeia) dando-se assim uma grande viragem na economia que
tera influéncia em todas as esferas da sociedade, nomeadamente no que concerne a
educacdo. De acordo com Dias (2008) neste periodo comega e existir algum
questionamento politico que vai por em causa “a matriz centralista da Educagéo
Portuguesa” (Dias, 2008, p.36).

Com aprovacdo da LBSE (Lei n.° 46/86, de 14 de outubro) , no mesmo ano em que se
verifica a entrada na CEE, s&o definidos os principios que tutelam o funcionamento do

sistema educativo no que respeita & sua administracdo e gestdo.. Essa Lei, na perspetiva
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de alguns dos autores que procederam aos trabalhos da reforma do sistema educativo
“determina a adogdo de organicas e formas de descentraliza¢do e de desconcentragdo
dos servicos e cria departamentos regionais de educacdo com o objetivo de integrar,
coordenar e acompanhar a acdo educativa” (Formosinho ¢ Machado, 2000, p.31). A
nova legislacdo, segundo Lima (2009) tem como principios orientadores a
descentralizagdo e a desconcentracdo da administracdo educacional, mas os governos
em vez de terem em conta a sua vertente democratica que consignava a participacdo de
todos com vista a uma efetiva integracdo na sociedade e por consequéncia a
participacdo na mesma, seguiram politicas mais conservadoras que continuaram a
reforcar o poder burocréatico do estado (Lima, 2009, Dias, 2008, Afonso 1997).

E neste contexto que se insere a publicacdo do Decreto-lei n® 172/91 que tentou efetuar
uma mudanca do regime de gestdo vigente. Este normativo ao substituir a colegialidade,
pela unipessoalidade na gestdo escolar, assente na figura do diretor executivo, preconiza
que a escola deve direcionar-se para uma educacdo mais eficaz, eficiente, estavel e
responsavel. Também apresenta uma alteracao relativamente a elei¢do do diretor, pois
este passa a ser selecionado através de um concurso que deve ser realizado pelo
presidente do conselho de escola.

Segundo Barroso (1995) este decreto-lei nos seus principios apresenta uma grande
diferenga entre “dire¢do” e “gestdo”. O termo direcdo estd relacionado com politica,
direcionada para valores e orientacdes, gestdo evidencia um caracter mais técnico, e esta
mais ligado a questfes de capacidade de organizacdo e implementacéo.

Barroso, citando Hodgkinson, diz-nos que este autor considera que existem dois niveis
no processo de administracdo de uma organizagdo: o “processo administrativo” e “0
processo de gestdo”. O “processo administrativo” é mais abstrato porque apresenta os
valores ¢ a forma como se pode aplicar. E segundo Hodgkinson o momento da “tomada
de decisdo politica”, desdobrando-se em trés etapas: filosofia, planeamento e politica.
Enquanto no “processo de gestdo” estamos mais no processo de “execucdo politica”,
isto é o processo de implementacdo da politica o qual se vai dividir em trés momentos:
mobilizacdo, gestdo e monotorizacdo. De acordo com o0 sistema proposto por
Hodgkinson se o aplicarmos aos fundamentos do Decreto- lei n°172/91 verificamos que

0 que estd em causa “ndo ¢ uma divisao formal e hierarquica entre a tomada de decisdo
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politica e a sua operacionalizacdo técnica, mas sim uma visdo integrada da
administracdo como ato e como fim, que envolve toda uma organizagdo e seus actores”
(Barroso, 1995, p.48).

Convém, salientar que mais importante do que a mudanca que se queira aplicar nos
processos de gestéo da escola, importa dar oportunidade aos atores dessas organizacoes
de serem eles os construtores desses mesmos processos. Seguindo este fio condutor
procuraremos compreender, como € que o diretor A, objeto privilegiado deste estudo se
movimentou durante quinze anos neste jogo complexo entre os dispositivos normativos
Impostos e as necessidades reais da populacédo escolar.

Este normativo, ndo passou da fase experimental, mas abriu caminho para a publicacdo
anos mais tarde do Decreto-lei n°115-A/98. O Decreto-lei n°115-A/98 aparentemente
muito inovador, ao sugerir uma rutura como o modelo centraliza¢do educativa, muito
enraizada na administragdo educacional da sociedade portuguesa, propondo uma
definicdo de autonomia de escola muito abrangente, envolvendo os dominios
“estratégico, pedagogico, administrativo, financeiro e organizacional” (Dias, 2008). No
entanto, segundo a mesma autora “condicionava a devolugdo de poderes a celebracéo
de “contratos de autonomia” e a avaliacdo e execucdo dos mesmos, (pp.39-40),
contribuido para uma autonomia heterénoma (Lima, 2006). Os contratos de autonomia
ndo passaram de uma curta e limitada experiéncia, nesta fase, preservando-se a matriz
fortemente centralista da educacéo publica portuguesa.

A grande novidade introduzida no que respeita ao papel dos diretores de escola, foi a
melhoria que se verificou na situacdo profissional, passando a auferir melhores salarios
em comparacdo com 0s seus pares além de deixar de exercer funcgdes letivas e
administrativas. Ao se atribuir mais competéncias aos diretores escolares, também se
Ihes exige que tenham experiéncia ou formacdo para o desempenho do cargo,
demarcando-se dos outros professores e destacando-se no seu papel como gestor
escolar. No entanto, os seus poderes efetivos continuaram a ser muito limitados néo
existindo sequer uma autonomia contratualizada na maioria das escolas.

Na sequéncia de algumas criticas o Decreto-Lei 115-A/98, de 4 de maio é revogado em
2008, sendo substituido pelo Decreto-Lei n°75/2008. Com este decreto-lei renova-se a

promessa da concessdo de autonomia das escolas que, no entanto, demorara anos a
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concretizar-se tendo mesmo sido precedida pela criagdo de um sistema bastante
desenvolvido de avaliacdo externa das escolas. No predmbulo desta lei é defendida a
intencdo de levar a comunidade educativa a participar ativamente no processo
educativo, sendo a sua representacdo efetiva nos oOrgdos da escola. Por fim, é
reconhecida a necessidade do reforco da lideranca unipessoal como 6rgdo de topo na
gestdo das escolas. Entende-se que, so dessa forma, € possivel existir uma gestdo eficaz
e uma direcdo que contribua para uma escola melhor para todos. Assim, apesar da
proclamada autonomia organizacional das escolas, o Decreto-Lei n°75/2008, impds a
unipessoalidade, criando, por um lado, o “cargo unipessoal” como caracteristica
fundamental da gestdo escolar e por outro, fez a recuperagdo de um “procedimento
concursal”, no que respeita a eleicdo do diretor (Coelho,2014, p.32). Além disso, o
Decreto-Lei n°137/2012 de 2 de julho reforca a ideia de que “a administracdo e a gestao
das escolas” sdo “instrumentos fundamentais para atingir as metas a prosseguir pelo
Governo para o aperfeicoamento do sistema educativo.” Numa perspetiva funcional, o
diretor fica mais dependente do conselho geral, mas por outro, o processo de elei¢cdo do
diretor vai-lhe conferir “maior legitimidade através do reforco da exigéncia dos
requisitos para o exercicio da funcdo e, por outro lado, consagram-se mecanismos de
responsabilizacdo no exercicio dos cargos de direcdo, de gestdo e de gestdo
intermédia” (Preambulo do Decreto-Lei n. °137/2012). Numa perspetiva académica a
maioria dos estudos realizados tendo a considerar que a nova legislacdo (2008, 2012)
transforma o diretor numa figura intermédia entre a administracdo central e a
comunidade educativa local, que muitas vezes age localmente no sentido de
implementar as diretrizes centrais (Lima, 2008, Torres, 2011, Dias, 2014).

Estamos, portanto, muito longe das novas perspetivas sobre “lideranga para a
aprendizagem”, “lideranca distribuida”, aprendizagem colaborativa e mesmo da
autonomia da escola. Todos estes aspetos tornam particularmente relevante a historia de

vida do diretor, sobre a qual incide 0 nosso estudo.
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3. METODOLOGIA



Esta investigacdo insere-se e na problemaética da lideranca orientada para a melhoria da
escola, como j& referimos, e pretende descrever e analisar como é que o diretor de um
agrupamento conduz uma escola com historial problematico de insucesso escolar,
situada num contexto educativo muito competitivo, ao sucesso escolar. Abrange uma
historia de vida de quinze anos o que implica, também, compreender como esse diretor
se foi apropriando de um sistema educativo bastante centralizado, apesar da introdugéo
de modelos de administracdo, direcéo e gestdo das escolas que formalmente introduziam
mudancas importantes nesse sistema , sem perder a visdo de escola e a estratégia de
mudanca que pretendia implementar desde a sua candidatura em 2003. A escolha desta
estratégia de pesquisa deriva dela constituir, apesar do processo identitario que lhes esta
subjacente, uma forma extremamente eficaz de penetracdo nas dimensées de um dado
meio social e cultural (Lechner, 2009).

Sendo uma histéria de vida ndo tem na sua base a formulacéo de hipéteses de trabalho,
embora tivéssemos uma ideia muito clara da problematica que pretendiamos estudar e
gue nos conduziu a escolha do diretor, que neste estudo designaremos por diretor A.
Pela mesma razdo procedemos a uma revisdo da literatura sobre a referida
problematica, de modo a melhor preparar o processo de pesquisa e de analise dos dados,
embora procurando respeitar a centralidade do(s) sujeito(s) nesta modalidade de
investigacdo que lhes atribui o estatuto de atores conscientes da sua prépria historia.
Mas sendo 0 nosso estatuto o de uma investigadora principiante sentimos necessidade
de possuir um referencial tedrico alargado relativo a problematica em estudo. Por isso,
efetuamos a revisdo da literatura que sistematizdmos no cap. 2 e tentdmos manter
presente na elaboracdo da entrevista e na analise dos dados os aspetos mais diretamente
relacionados com a problematica da melhoria da escola.

Da mesma forma, sentimos que seria vantajoso definir algumas questdes que
orientassem a pesquisa, ainda que muito abertas ao discurso e interesses do
entrevistado. Assim, elabordmos algumas questdes iniciais, que também serviram de
base a0 guido de entrevista , e que ajudaram a estruturar o nosso trabalho de campo:
-Quais as razdes da candidatura?

-Qual a concecéo de direcdo de escola?

-Quais as estratégias prioritarias para promover o sucesso dos alunos?
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-Quais as principais mudancgas organizacionais introduzidas?

-Quiais os parceiros na comunidade escolar e educativa que privilegiou?

-Qual a relacéo entre a acdo do diretor e a administracdo central?

O fato do diretor A estar a preparar um testemunho sobre a prdpria experiéncia como
diretor, que nos facultou, ajudou-nos a ndo ficar prisioneiros das questdes inicias nem
do processo de reviséo da literatura efetuada. Conseguimos, assim, assumir de forma
mais aprofundada a natureza qualitativa do nosso estudo e respeitar, de forma mais
adequada, a estratégia de investigacdo definida.

No sentido de clarificar e sistematizar o percurso investigativo efetuado iremos,
seguidamente, apresentar e fundamentar, de forma mais detalhada, a natureza do estudo
efetuado e a respetiva estratégia a que se seguird, por se tratar de uma histéria de vida,
a caracterizacdo do contexto/agrupamento onde o estudo foi realizado. Essa
caraterizacdo serd acompanhada por uma breve apresentacdo do Diretor A, dado que o
cap. 4 é inteiramente dedicado ao seu pensamento e acdo. Por ultimo, serdo explicitadas
as principais técnicas de recolha e tratamento dos dados que utilizamos e o0s

fundamentos para a escolha das mesmas .

3.1. Natureza do Estudo e Estratégia de Investigacao

O estudo que realizdmos é de natureza qualitativa na medida em que “enfatiza a
descricdo, a inducdo, a teoria fundamentada e o estudo das percegdes pessoais” (Bogdan
& Biklen, 1994, p.11). Tem o intuito de entender como o diretor A experimenta,
interpreta as experiéncias e estrutura as ideias, de forma a entender o seu ponto de vista
de uma forma o mais neutra possivel (Bogdan & Biklen, 1994). De acordo com Afonso
(2005) Os estudos qualitativos ddo énfase as perspetivas de indole interpretativa
(Afonso, 2005, p.10). No plano metodoldgico devem preencher diversos pré-requisitos,
que ha muito foram sistematizados por Bogdan & Bicklen (1994):

1.Na investigacdo qualitativa a fonte directa de dados é o ambiente natural,

constituindo o investigador o instrumento principal[...]; 2. A investigacdo

qualitativa e descritiva. Os dados recolhidos sdo em forma de palavras ou
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imagens e ndo de numeros. Os resultados escritos da investigagdo contém
citagOes feitas com base nos dados para ilustrar e substanciar a apresentagéo.
Os dados incluem transcricdes de entrevistas, notas de campo, fotografias,
videos, documentos pessoais, memorandos e outros registos oficiais [...]; 3.
Os investigadores qualitativos interessam-se mais pelo processo [...]; 4. Os
investigadores qualitativos tendem a analisar os seus dados de forma indutiva.
N&o recolhem dados ou provas com o objectivo de confirmar ou infirmar
hipdteses construidas previamente; ao invés disso, as abstraccdes sao
construidas a medida que os dados particulares que foram recolhidos se véo
agrupando [...]; 5. O significado é de importancia vital na abordagem
qualitativa. Os investigadores que fazem uso deste tipo de abordagem estéo
interessados no modo como diferentes pessoas dao sentido as suas vidas
(pp.47-50).
Nesta investigacao qualitativa estamos perante um estudo singular de um acontecimento
unico, circunscrito a um espago e a um tempo, relatado na primeira pessoa pelo
entrevistado. Dai decorre que estamos perante um “estudo de caso intrinseco” (Stake
,2009).
Neste caso especifico, segue a linha orientadora das histérias de vida, ao analisar uma
entrevista semidiretiva e um testemunho que reportam a um acontecimento especifico e
unico vivenciado por este ator. Nas historias de vida, o objetivo do investigador é
“coligir uma narrativa na primeira pessoa’” (Helling, 1988 citado em Bogdan & Biklen,
1994, p. 92). Trata-se de um grande desafio dado que obriga a um processo heuristico
complexo, na medida em que se pretende “interpretar a objetividade de um fragmento
da historia social a partir da subjetividade tomada em conta nas historias individuais
(Lechener, 2009, p.3).
Esta estratégia de investigacdo tem um percurso ja longo, na medida em que foi
utilizada inicialmente pela Escola de Chicago, nos anos 20 do século passado, embora
tenha sido posteriormente ofuscada pelo desenvolvimento dos estudos quantitativos em
educacdo nos proprios EUA. Segundo Poireir et al (1995) quando fazemos uma
abordagem biografica das historias de vida, deparamos com duas situagdes distintas: a

primeira surge nos Estados Unidos, durante os anos 20, quando os imigrantes chegam a
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este novo mundo, tdo diferente de onde sdo oriundos, confrontam-se com novos valores,
abandonando antigos costumes e vivéncias. A historia de vida surge neste contexto, por
um lado pela necessidade de guardar nas memdrias das geracdes futuras as tradicOes e
memorias do mundo que ndo querem esquecer, e por outro lado convém a sociedade
que os acolhe conhecer as suas origens de forma a permitir uma melhor integracéo.
Também na sociedade europeia, é pelo confronto entre o velho e o novo mundo que
surge a necessidade de pesquisar historias de vida, quer para nao esquecer as tradices
enraizadas nas populac@es, quer pelo desejo de entender as novas maneira de viver que
comegavam a surgir e que valorizavam a mudanga. Mas se foram essas as origens das
historias de vida, no terceiro quartel do seculo XX assumem novas funcbes e sdo
utilizadas com novas intencionalidades (formacéo, pesquisa intercultural) e com uma
consciéncia mais explicita de que ndo constituem uma traducdo direta da vivéncia do
seu autor. Pelo contrério, sdo processos de construgdo ndo isentos de possibilidades de
transformagdo quer do “narrador” quer do investigador. Na atualidade, a par destas
orientacdes verificamos também um grande recurso a esta estratégia de investigacdo
com a finalidade de registar o conhecimento que determinadas pessoas que tém sobre
um determinado acontecimento e que se perderd se ndo for documentado para as
geracgdes futuras. Foi isto que procuramos, em grande medida, fazer no nosso estudo;
“narrar” um processo de mudanca educativa e organizacional bastante complexo, numa
altura em que a autonomia das escolas era ainda, como ja foi dito, uma ficcdo
necessaria. Ndo esquecemos, contudo que: “os relatos de vida sdo eles proprios lugares
e momentos de experiéncia para quem se relata. O saber produzido pelas narrativas
biograficas fabrica pois tantas histdrias como sujeitos e contextos: desenha perfis
identitarios e pertencas, mas também constréi subjetividades e reivindicacbes
inconscientes” (Lechner, 2009, p.6).

O ator sobre o qual a nossa historia de vida incide € uma personalidade atualmente
bastante conhecida. Assim, para respeitarmos o dever ético do anonimato tivemos de
dar novas designacBes quer ao agrupamento quer a freguesia em que a mesma se situa.
Retiramos, também, do depoimento do diretor todas as formas de possivel identificacdo
que conseguimos localizar. Mesmo nos documentos legais referenciados neste texto o

nome oficial do agrupamento foi omitido e substituido pela nova designacdo, norma
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que estendemos as proprias referéncias sob o risco de anular todo o esforgo de
anonimato.

A natureza da historia de vida obriga a que contextualizemos, ainda que de forma
sumaria, 0 contexto em que o ator escolhido desenvolve a sua atividade. Assim, iremos
apresentar seguidamente uma contextualizagdo da freguesia onde se situa o
agrupamento de escolas do Atlantico, antes de efetuarmos uma apresentagéo sucinta do

Diretor A, visto que todo o cap. 4 Ihe serd em grande medida dedicado.

3.2. A Freguesia do Rochedo

A freguesia do Rochedo situa-se num concelho conhecido pelas suas politicas
educativas diferenciadas e por possuir uma grande rede publica de escolas,
complementada por colégios privados que pretendem ser excelentes e exclusivos nas
suas ofertas educativas. Este concelho tem o dobro da média nacional de pessoas
licenciadas e uma das taxas mais baixas de abandono escolar do pais. N&o surpreende
que nele se tenha desenvolvido um dos mercados educativos mais competitivos do pais,
COMo veremos, no cap. 4.

A freguesia do Rochedo tem uma grande proximidade geografica com o centro
metropolitano de Lisboa, tendo este um grande peso no seu processo de urbanizacdo.
Possui ainda uma faixa costeira muito conhecida onde se situa uma das maiores praias
da zona, com um extenso areal e umas ondas que sdo conhecidas pelos surfistas de todo
0 mundo, é muito apreciada como destino turistico e de lazer. Até 2011 foi uma
freguesia independente e a partir de 2013 foi agregada a outra freguesia e atualmente
denomina-se Unido das Freguesias do Rochedo e Mar da qual é a sede. O seu territorio
tem 51 km? de &rea e 23 347 habitantes. Possui uma grande proximidade territorial com
um municipio no qual existe uma grande diversidade de empresas do setor terciario com
uma forte presenca de indudstria de T1 (Tecnologias de Informacéo) e 1&D (Informacéo
e Desenvolvimento), que o influenciam. Ou seja, estamos perante uma zona
tradicionalmente prestigiada mas aberta a inovacdo e ao desenvolvimento. N&o
surpreende, por isso que a Unido das Freguesias do Rochedo e Mar se destaque pelos

elevados niveis de escolaridade da sua populacdo. Em 2011, 36,9% da populacéao tinha
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0 ensino superior completo, o valor mais elevado do Concelho e muito acima da Area
Metropolitana de Lisboa e do pais. No mesmo ano na freguesia do Rochedo a taxa de
abandono escolar foi de 1,5% comparativamente mais baixa no que respeita aos valores
dos concelhos da AML e de Portugal.

Esta preocupacdo com o futuro dos jovens, procurando que todos tenham os mesmos
acessos a educagdo, equiparando-os com a mesma igualdade de oportunidades,
percorreu um longo caminho desde os ideais democratizantes preconizados pela
revolucdo do 25 de abril de 1974 em Portugal até a atualidade. Efetuada a

contextualizacdo da freguesia, iremos apresentar o AEA.

3.3. O Agrupamento de Escolas do Atlantico

A revolucdo do 25 de abril em Portugal vai trazer mudangas nos varios setores da
sociedade, na escola assiste-se a uma “democratizagdo do ensino” alicer¢ada no
conceito de ensino que acreditava que todos deveriam ter oportunidades iguais no
acesso a escolarizacdo e “que deveria permitir o acesso dos melhores a niveis mais
elevados de escolariza¢ao” (Formosinho& Machado, 2013, p.28).

Devido a uma escassez de escolas publicas na zona e com a explosdo de acesso a
educacdo que se acentuou com o pds-25 de abril, o Colégio Oceanico cedeu cerca de
dois tercos das suas instalacdes. E € neste contexto que € inaugurada em 1986, a Escola
Secundaria do Atlantico, mantendo-se atualmente na mesma localizagcdo. A Escola
insere-se numa zona de estrato socioecondémico elevado, o que explica que mais de
50% dos alunos estejam no ensino privado. S6 aqui em nesta zona, ha quatro grandes
escolas: A Escola Secundéaria do Atlantico, o Colégio Oceanico, a Escola Privada Y, e a
Escola Privada Z. S&o, portanto, 3 escolas privadas e uma publica. Bem perto existem
ainda a Escola Secundéria A., a Escola Bésica B., a Escola Secundaria C., a Escola
Basica D., a Escola Basica E e a Escola Secundaria F. Num raio de 2, 3 quilometros ha
7 escolas e todas as publicas tém um estrato socioecondémico muito diversificado.

No ano de 2007 é constituido o agrupamento de escolas do Atlantico, passando a Escola

do Atlantico a sede de agrupamento, integrando o 2° e 3° Ciclos, e 0 Secundario e
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passando a fazer parte do agrupamento, as escolas Bésicas do 1° ciclo G., H. e I., com
Jardim de Infancia.

Atualmente, o agrupamento de escolas do Atlantico tem sete escolas que fazem parte
da sede de agrupamento, o Jardim de Infancia do Atlantico, as Escolas Basicas do 1°
Ciclo e Jardim de Infancia G, H e | e as Escolas Basicas do 1° Ciclo do Atlantico. Tem
cerca de duzentos docentes, quarenta e cinco assistentes operacionais e dez assistentes
técnicos. Frequentam o agrupamento 2626 alunos, sendo 175 do Pré-Escolar, 574 do 1°
Ciclo e a Escola Secundaria do Atlantico, escola sede, tem 446 do 2° Ciclo, 693 do 3°
Ciclo, 663 do Ensino Secundario e 75 alunos que integram o ensino Recorrente
Noturno. Este agrupamento tem cerca de dois mil e setecentos alunos, que se iniciam no
Jardim de Infancia e que podem permanecer até ao décimo segundo ano. Possui cursos
profissionais e de especializacdo artistica. Seguidamente, iremos fazer uma breve

apresentacdo do diretor do AEA.

3.4. O Diretor A

O Diretor A, sem o qual esta histéria de vida e consequentemente este estudo nunca
teria existido, € licenciado em Educacdo Fisica e Desporto e tem uma P6s-Graduagéao
em Administracdo Educacional. No seu curriculo constam ainda os papéis de formador
do Comité Olimpico e de consultor de Educacdo junto de vérias autarquias e escolas.
Ao longo da sua carreira, de cerca de 50 anos, lecionou em Vvérias escolas e exerceu
varios cargos diretivos. No AEA notabilizou-se ao implementar um projeto inovador e
disruptivo, apostando na relacdo humana, na paciéncia e na negociagdo. Irreverente,
resiliente, sonhador, utopico, sdo alguns dos adjetivos que podem qualificar este
professor de Educacdo Fisica que ousou pensar uma escola diferente com o foco no
sucesso educativo dos alunos, ndo se limitando a componente curricular e as praticas
educativas. Ficou conhecido nos medias como “o Diretor da escola onde nao se
chumba”, mas mais do que isso foi um lider que marcou a diferenca e que antecipou
muitas das atuais orientacdes politicas educativas (como referido no cap. 4). A
mediatizacdo da sua acdo, deu visibilidade a escola onde era diretor e contribui para

mostrar 0 que estava errado no sistema de ensino e, de forma especial , 0 que podia ser
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e devia ser mudado, mesmo em temas que eram considerados quase tabu (ver cap. 4).
Partilhou a sua experiéncia com 0s seus pares e também, em eventos académicos e
pedagdgicos de natureza, mais alargada.

No final do projeto, quando se aposentou, continuou e continua nesta demanda de
mostrar esta sua visdo de uma escola reflexiva que se reinventa e que acompanha a
mudancga.

Estando sempre disposto a partilhar a sua experiéncia, nem a pandemia o impediu de o
continuar a fazer. Recorrendo as redes sociais e a encontros online promoveu Varios
debates sobre a educacdo, partilhando a sua experiéncia. Atualmente, entre 0s seus
maltiplos compromissos, junto com uma equipa multidisciplinar faz parte de um projeto
que, por um lado, pretende levar os jovens que abandonaram a escola precocemente a
voltar ao ensino, por outro aposta na recuperacdo das aprendizagens das criangas e
jovens em risco de abandono escolar. Este projeto pretende, ainda, ser um espago de
reflexdo, discussdo e partilhna de ideias sobre educacdo em que varios atores sdo
chamados a participar. Espelhou ainda as suas ideias através da criagdo de foruns de
debate entre as escolas e as empresas, assim como pela construcdo de uma rede de
préaticas onde as familias podem partilhar e refletir as suas preocupacdes em relacdo a
escola. Utilizando as novas tecnologias criou um espaco de partilha e de reflexdo dos
alunos sobre a organizacdo escolar. H& poucos meses, publicou um livro, que
rapidamente se tornou um sucesso.

Este professor, paladino da educacdo, acredita que do ponto de vista pedagdgico, 0s
normativos legais em Portugal sdo bastante abrangentes e permitem a escolha de boas
estratégias e metodologias que possibilitam o desenvolvimento e a concretizacdo de
boas aprendizagens, e € esta a sua demanda.

E a sua histéria que pretendemos narrar, depois de uma breve descricdo dos
instrumentos mais relevantes que utilizdmos na recolha e na anélise de dados desta

investigacao.

3.5. Instrumentos de Recolha e Analise de Dados

46



Uma parte muito significativa das histérias de vida, embora podendo recorrendo a
outros documentos, tem sido realizada com recurso a entrevistas. Foi, também, esse o
percurso que nos propusemos percorrer mas que foi parcialmente alterado quando
tivemos acesso a uma longo depoimento do préprio diretor que relatava, muito melhor
que qualquer entrevista por pouco diretiva que fosse o poderia fazer, os acontecimentos
vividos e as razdes subjacentes a0 mesmo. Assim, num primeiro momento, na recolha
de dados elaborou-se um guido de entrevista, obedecendo aos critérios da entrevista
semidiretiva, composta por perguntas abertas ainda que “balizadas” por questdes
previamente definidas mas permitindo ao entrevistado discorrer livremente sobre as
mesmas e introduzir novos tdpicos. Essas questdes tiveram em consideracdo a revisdo
teorica efetuada no cap. 2 quer sobre a problematica da melhoria da escola quer sobre a
mudanca nas funcdes e no papel dos diretores escolares em Portugal.

Num segundo momento o entrevistado cedeu um depoimento biografico sobre o seu
percurso profissional como diretor do agrupamento, o qual se inicia com a sua tomada
de posse em 2003 até 2019, ano em que se reformou. Sendo ambos, os documentos,
sobre uma parte do percurso profissional do entrevistado, a historia de vida manifestou-
se como documento de estudo privilegiado. Apesar disso, iremos apresentar as razoes
que nos levaram a considerar que a entrevista semidiretiva seria a principal técnica de

recolha de dados, no nosso estudo.

3.5.1. Entrevista semidiretiva

Sendo este um estudo de dmbito qualitativo a entrevista € comumente usada como
procedimento de recolha de dados pressupondo uma relacdo de proximidade entre o
entrevistador e o entrevistado.

A entrevista segundo Grawitz, (como citado em Albarelo et al., 2005) coloca individuos
em interacdo sem se conhecerem e parte da premissa de que se pretendemos saber como
0 outro pensa, basta simplesmente perguntar-lhe. No entanto essa premissa ndo € assim
tdo simples porque existem varios bloqueios por parte do entrevistado, que procura
dizer o que se espera ouvir dele, e interpretacbes por parte do entrevistador que

interpreta o que ouve, partindo das suas proprias vivéncias e juizos de valor, assim a
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entrevista ¢ um jogo muito complexo que mais do que “uma técnica, ¢ uma arte”
(Albarelo et al., 2005, pp.95-96). A entrevista semidiretiva tem a particularidade de
permitir ao entrevistado “falar abertamente com as palavras que desejar e na ordem que
lhe convier”. O entrevistador é responsavel por direcionar a entrevista para 0s objetivos
definidos, sempre que o entrevistado se afasta dos mesmos, incentivando-o a discorrer
sobre os temas de uma forma ‘“tdo natural quanto possivel” (Quivy & Campenhoudt,
1992, p.194).

Com o intuito de recolher o0 maximo de informacéo, procedeu-se a elaboracdo de uma
entrevista semidiretiva, integrando questdes que foram elaboradas com a preocupagéo
de que o entrevistado se sentisse confortavel, como se tratasse de uma conversa de cariz
informal. Essas perguntas, como ja referimos, se por um lado tinham o intuito de
permitir ao entrevistado apresentar a sua opinido de forma espontanea, por outro
obedeciam a temas que tinham como objetivo o tratamento posterior da informagéo
recolhida com vista a aprofundar a nossa analise (Albarello, et al, 2005).

A entrevista foi efetuada no local escolhido pelo entrevistado, na Escola Secundaria do
Atlantico e teve a duracdo de 1h30min. Obedecia a um guido de entrevista que se
dividia em 11 blocos tematicos, embora sem a preocupacdo de que fossem todos
exaustivamente analisados (Anexo A). Asseguramos 0 anonimato de todas as
informacdes apresentadas e solicitamos a gravacdo da mesma em audio. Posteriormente
procedeu-se a transcri¢do da entrevista que foi enviada ao entrevistado para proceder a
sua validagdo (Anexo B). Dias depois, foi recebido um email, em que o entrevistado
gentilmente, enviou o seu testemunho, referindo que ¢ “um pouco extenso, mas
exemplifica o que foram as varias medidas adotadas ao longo dos anos de direcdo na
escola” (Anexo C).

Com estes dois documentos para analisar, uma entrevista semidiretiva e um testemunho,
ambos relatando 0 mesmo acontecimento circunscrito ao mesmo espago temporal, para
a interpretacdo dos mesmos, foi quase inevitavel recorrer a analise de contetdo, de
forma a conferir maior rigor & descri¢do e analise efetuadas no cap. 4. Embora estes
tenham sido os Unicos documentos que analisamos de forma sistematica, dada a
relevancia dos mesmos, consultamos também outros elementos como o projeto

educativo da escola e os relatorios de avaliagdo externa que séo referidos no capitulo 4.
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Estes Gltimos elementos ndo foram objeto de andlise tdo aprofundada por trés ordens
diferentes de razdes. Em primeiro lugar porque se os incluissemos seria quase
impossivel preservar o anonimato do diretor, em segundo lugar porque este trabalho ja
possui um conjunto de anexos muito vasto e em terceiro lugar (e mais importante)
porque pretendiamos valorizar a narrativa do préprio entrevistado que era, como ja

referimos, de uma grande riqueza e detalhe.

3.5.2.A andlise de conteudo

Tendo como objetivo a interpretacdo dos dados recolhidos recorreu-se a andlise de
conteido, porque este instrumento, na sua esséncia, aplica-se a todas as formas de
comunicacdo. Na opinido de Bardin (1991) a analise de conteddo contempla dois
objetivos principais, a procura do rigor e a compreensdo para além das aparéncias. Para
Poirier et al (1995) esta tem como principal finalidade permitir a interpretacdo da
abundante e diversificada informacdo que é recolhida nas entrevistas de histérias de
vida, dando um sentido a essa multiplicidade de informacdo, sem que implique uma
reducdo dos seus significados. “Na pratica, a andlise de conteudo ¢ sempre um trabalho
ingrato, longo, paciente, que requer, simultaneamente, um trabalho minucioso de anélise
e uma passagem dedicada a sintese” (Poirier et al., 1995, p.101). Mas é, igualmente,
uma forma preciosa de evitar que o investigador subestime a relevancia de alguns dos
elementos recolhidos ou fique facilmente prisioneiro da sua subjetividade e do seu
universo de significados e interesses. Embora a analise de conteldo ndo seja uma
técnica, mas um conjunto de técnicas envolve necessariamente algumas fases, que
foram claramente explicitadas por Bardin: 1) pré-analise; 2) exploracdo do material,
categorizacdo ou codificacdo; 3) tratamento dos resultados, inferéncias e interpretacéao.
A qualidade da andlise da investigacdo pressupde uma grande coeréncia interna e
sistematica entre essas fases, e o rigor no cumprimento das especificidades de cada uma
das fases esta intimamente ligado a validade da pesquisa. No nosso caso, as primeiras
dificuldades surgiram logo na primeira etapa de trabalho, a pré-analise, dada a
quantidade de material empirico produzido (entrevista) e invocado (testemunho do

diretor). Mesmo depois de decidir, pelas razdes ja explicadas, que a nossa analise de
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conteldo se iria centrar essencialmente na entrevista e no testemunho do diretor, ainda
nos esperava um trabalho muito longo, moroso e delicado. Mas sabiamos que sem um
rigoroso cumprimento desta etapa ndo iriamos atingir 0s seus principais objetivos:
constituir um corpus documental com base na exaustividade, representatividade,
homogeneidade e pertinéncia; fazer emergir as primeiras dimensdes analiticas do
estudo; preparar 0 material que seria posteriormente “codificado”. Apds a primeira
etapa onde foi definido o corpus documental efetuaram-se varias leituras com o objetivo
de organizar o texto, separando em “blocos tematicos” os elementos que constituiam o
corpus documental, para tornar mais facil numa fase posterior a sua organizagdo em
subtemas. Nesta fase, “comega-se por uma fase de impregnacdo, que consiste em ler
varias vezes a entrevista, de maneira a fazer emergir certas interpretaces por meio de
estabelecimento de relacGes entre elementos de diversos tipos” (Albarello, et al. ,2005,
p.223). Esta etapa, assim como os procedimentos subsequentes, visou criar alguma
distancia face a revisdo da literatura efetuada, minimizar a “subjetividade do
investigador” e constituir uma base para reconstruir, com 0 maximo rigor o universo
cultural em anélise

Numa segunda etapa fomos desenhando e redesenhando a grelha de analise, na qual
fomos agrupando o corpus do documento numa tabela composta por trés colunas:
temas, subtemas e unidades de registo (Anexo D). Uma andlise reflexiva sobre o
resultado final revelou-nos que, apesar do esforco em privilegiar o discurso efetuado
pelo diretor e do trabalho muito minucioso realizado, as grelhas de analise iniciais ainda
refletiam e reproduziam, de forma evidente, as dimensoes identificadas pelo movimento
das escolas eficazes, contrariando as carateristicas de um trabalho qualitativo e, em
particular, de uma histdria de vida. Foi um momento muito dificil nesta investigacao
dado o tempo, empenho e detalhe com que construimos as grelhas iniciais (ver anexos
D, E). Mas visando preservar a coeréncia metodolégica do nosso trabalho procedemos a
uma redefinicdo das mesmas, tendo como suporte sucessivos processos de codificagdo
fina do testemunho do diretor. O resultado deste trabalho esta espelhado no anexo F, nas
principais dimensdes de andlise consideradas neste estudo e também nos quadros-
sintese que integram o corpo da dissertacdo. Por estas razbes, e pela dimensdo dos

documentos de trabalho, a segunda etapa de pesquisa foi uma das mais demoradas e
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dificeis da pesquisa, mas estdvamos conscientes que, como sublinhou Poirier et al.
(1995) a organizacdo dos dados em grelhas de analise é o alicerce fundamental que
permite descodificar o corpus do documento, dando-Ihe significado. A analise tematica,
ao funcionar através do desmembrar do texto pretende encontrar “«os nucleos de
sentido» que compdem a comunicagdo e cuja presenca, ou frequéncia de aparigdo
podem significar alguma coisa para o objectivo analitico escolhido” (Bardin, 1991,
p.105). Tem ainda como intuito, a preparacdo dos dados para a apresentacdo dos
resultados.

N&o procedemos a uma quantificacdo dos dados recolhidos, pratica habitual em muitas
andlises de contetido porque ndo o considerdmos esse processo muito congruente com a
natureza do estudo, a estratégia de investigacdo e a diversidade das fontes utilizadas.
Isso ndo implica que ndo tivéssemos a preocupacdo de validar o nosso estudo e de
fundamentar as descri¢fes apresentadas no cap. 4. Assim, a apresentacdo e analise dos
nossos dados resulta, fundamentalmente, da elaboragdo dos quadros tipolégicos muito
minuciosos, que elaboramos e reelaboramos, visando sistematizar os nucleos de sentido

identificados nos documentos em analise.

3.5.3. Construcdo de quadros tipolégicos

No contexto da analise de conteldo realizada procedeu-se, como ja referimos, a
construcdo de quadros tipoldgicos que se encontram em anexo a este trabalho, em que
sdo apresentadas trés colunas; a primeira diz respeito as unidades tematicas, a segunda
aos subtemas e a terceira as unidades de registo. Na primeira coluna aparecem 0s temas,
0s quais corresponde a varios subtemas que por sua vez se revém nas respetivas
unidades de registo, que muitas vezes parecem mais corresponder a unidades de
contexto, tendo como propoésito tornar mais percetivel o discurso do entrevistado, em
toda a sua riqueza e complexidade. As dimensfes desses quadros, mesmo depois da
redefini¢cdo dos temas iniciais e das tentativas de diminuir as unidades de contexto (ver
anexo F) inviabilizava, contudo, a sua inclusdo no corpo principal desse trabalho,
considerdmos, no entanto, que se 0s quadros sd aparecessem em anexo, empobreceria a

apresentacdo e analise dos mesmos. Assim, além das citacdes frequentes em trabalhos
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desta natureza iremos apresentar alguns quadros-sintese para uma melhor
fundamentacdo da nossa analise. Esses quadros-sintese sdo mais amigos do leitor por
duas razdes: sdo de menor dimensdo evitando a dispersdao da analise e englobam
resultados conjuntos da entrevista e do testemunho do diretor A, o que facilita quer a
triangulacdo dos dados quer a anélise dos resultados.

O rigor que colocdmos na analise de contetido (de matriz qualitativa), com refinamentos
face a matriz inicial, e na construcdo dos quadros ndo impede que consideremos que a
abordagem biografica das histdrias de vida, procura ndo ser apenas uma narrativa e uma
descricdo, mas também uma reflexdo “um saber feito de alteridades, seja na relagéo
entre narrador e quem o escuta mais imediatamente, seja com os outros em geral (um
ouvinte «abstracto»), ou com a memoria e a Historia” (Lechner, 2009, p.8). Nesse
sentido, submetemos o protocolo de entrevista a apreciacdo do Diretor A e pretendemos
dar continuidade e aprofundar este estudo, com base em novas questdes de investigacdo
mas também tendo em consideracdo o didlogo com o Diretor A, a equipa diretiva e
membros da comunidade educativa sobre os resultados desta pesquisa.

Como, anteriormente, referimos, iremos apresentar alguns quadros-sintese para uma

melhor fundamentacdo da nossa andlise, como explicaremos no capitulo seguinte.
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4. APRESENTACAO E
DISCUSSAO DOS RESULTADOS



Neste capitulo iremos apresentar a analise dos dados desta investigacdo que esta
associada a problematicas da mudanga organizacional e ao papel da lideranca em
contexto escolar.

No sentido de aprofundar estas problematicas escolhemos como estratégia de
investigacdo, como j& referimos, a histéria de vida. Esta pratica pareceu-nos
particularmente fecunda, na medida em que nos permite repor o individuo “no seu
vivido eventual, iluminando a parte humana ¢ singular da globalidade social.” (Poirier et
al, 1995, p.150). Além disso, embora existam alguns estudos de caso sobre o quotidiano
do diretor em Portugal (Castanheira, 2010, Ferreira e & Lima, 2012) sdo geralmente
relativos a um periodo temporal restrito e a literatura da especialidade indica-nos que 0s
processos de mudanca e inovagdo organizacional sdo longos e abrangem diferentes
fases de implementacdo (Bolivar, 2003, 2012). Nesse sentido, procuramos uma
abordagem diferente, que nos permitisse acompanhar o percurso de um diretor durante
varios anos, neste caso desde a sua elei¢do até a reforma.

As historias e narrativas de vida recorrem frequentemente a entrevistas ndo estruturadas
e semiestruturadas, além de documentos que sejam relevantes para o objeto de pesquisa
e congruentes com a mesma. NoO nosso caso, tivemos a sorte de nos ter sido disponi-
bilizado um testemunho elaborado pelo proprio diretor e em que sistematizava aspetos
fundamentais para 0 nosso objeto de pesquisa. Assim, 0s resultados empiricos que
vamos apresentar referem-se simultaneamente a entrevista realizada e ao depoimento
autobiogréafico que o diretor que esta no centro desta investigacdo escreveu na fase final
da sua carreira e que abrange os quinze anos em que exerceu funcdes de diregdo. Esses
documentos foram objeto de uma analise de conteldo de matriz qualitativa, como
referimos no capitulo anterior, de molde a reforcar o rigor da nossa reflexdo. A extensao
dos quadros resultantes desse trabalho, que foi bastante minucioso, invalida que os
possamos incluir integralmente neste capitulo. Nao quisemos, contudo, dada a riqueza
do material empirico recolhido, que os quadros ficassem apenas em anexo, 0 que
empobreceria necessariamente a apresentacdo dos nossos dados. Assim, além das
citacBes usuais em trabalhos desta natureza, incluiremos alguns quadros-sintese que nos
ajudem a fundamentar a nossa analise e que esperamos contribuam, igualmente, para

despertar no leitor o interesse por uma consulta mais detalhada dos referidos anexos.
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Manteremos nesses quadros a “separacdo” entre entrevista e testemunho, de molde a
respeitar a especificidade do material empirico. Essa opcéo, também permite identificar
coocorréncias ou auséncia das mesmas o que €, em regra, muito significativo numa
analise de dados (Bardin,1991).
Apos a andlise de contetdo efetuada, que ndo foi imune a sucessivas reformulacdes e
refinamentos como sempre sucede (em particular nas etapas iniciais de trabalho), e
tendo em consideracdo a problematica que nos propusemos analisar organizdmos o
material empirico recolhido em sete grandes temas ou dimensdes analiticas:

- Contexto social e dinamicas locais de “livre escolha” da escola;

- Motivacdo, dindmica da candidatura a direcdo e concec¢do de lideranga;

- Visdo da escola: utopia, pragmatismo e concentracdo na aprendizagem dos

alunos;
- Principais eixos e estratégias de mudanca;
- Participacdo organizacional e parcerias;

- Aprendizagem pessoal e organizacional;

A relacdo com a administracao central.
Sdo esses temas, conjuntamente com os subtemas que os integram, que analisaremos
seguidamente recorrendo aos quadros sintese que j& referenciamos e a citagdes que

consideramos particularmente ilustrativas das questdes abordadas.

4.1. Contexto Social e Dinamicas Locais de “livre escolha” da Escola

Comecando pela categoria contexto, verificamos que a escola se insere hum concelho
geralmente associado a situacdes sociais privilegiadas. Isto deve-se a sua localizacéo
junto ao mar, sendo uma zona turistica muito procurada e onde se fixou parte
importante das camadas sociais de estatuto socioeconomico elevado da zona de Lisboa.
Esta situacdo persiste, em parte, até hoje, originando um universo escolar bastante
peculiar:

O Concelho de (...) € mesmo um caso completamente diverso da maioria das

autarquias do Pais, cerca de 50% da populacdo em idade escolar encontra-se no

ensino privado. E mesmo aqui que se encontram as instituicdes privadas mais
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caras do Pais, e das escolas Publicas algumas com o maior indice nacional de

alunos subsidiados.

Em (...) uma pequena freguesia de (...) existem atualmente quatro grandes

Escolas, sendo trés delas privadas.

Paralelamente, se tracarmos um circulo de um, dois quilémetros, encontramos

mais sete Escolas Publicas concorrenciais com a Secundaria (testemunho diretor

A).
Algumas dessas escolas publicas eram frequentadas por uma populacdo bastante
desfavorecida, encontrando-se entre as que apresentavam “o maior indice nacional de
alunos subsidiados” (testemunho diretor A). Estas fortes assimetrias potenciavam a
existéncia de dinamicas locais caraterizadas pela competicao e pela “escolha parental”,
formal e informal, de que a escola que neste estudo designaremos por AEA, embora no
periodo em andlise tenha passado por algumas reconfiguragdes organizacionais
associadas com a formacgdo de agrupamentos, se foi tornando um dos pontos mais
frageis. Essa fragilidade colocava em risco a propria sobrevivéncia da instituicdo, como
se depreende dos seguintes fenomenos: perda crescente de alunos e estigmatizacdo dos
mesmos, degradacdo da imagem da escola, taxas muito elevadas de retencéo e posicao

bastante “negativa” nos rankings escolares (ver tabela 5).

Tabela 5

Dinamicas Locais de Procura/Escolha da Escola

Entrevista
/subtemas Entrevista Testemunho
Perdae ja ninguém queria frequentar (...): [e a A realidade de cerca de trés centenas
estigmatizacdo | escola apenas recebia] todos os mitidos de alunos, quando o0 universo tinha ja
de alunos que as outras escolas ndo queriam, que atingido os quase quatro mil, na
eram de dois bairros de realojamento, e abertura da Escola nos anos setenta,
que eram considerados como dois obrigava a repensar toda a
supermercados da droga, aqui de (...) organizacao.
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Questdes sempre referidas passavam
Era entdo uma escola muito, muito pelo “ambiente”, instavel e muito
complicada quer do ponto de vista conflituoso; pela “inseguranga” face
disciplinar, que do ponto de vista aos constantes e perturbantes

Imagem da econémico. episddios de indisciplina (...)

escola

Tinhamos que fazer qualquer coisa e O ambiente instavel em que se vivia

qualquer coisa que fizéssemos seria bom | na escola, junto com a perce¢do

porque no estado em que estava era muito | negativa que a populagéo tinha sobre

complicado. ela,...
Este sentimento, esta percecéo da
Escola, alargou-se as comunidades
envolventes e aos organismos com
que existiam contactos, e
consequentemente a procura
diminuiu acentuadamente.

Retencéo e No ranking eramos das Ultimas escolas, (...) uma retenc¢do de 60%, afastavam
lugar no estavamos mesmo 1a para o fim. os alunos e ja ninguém |4 queria
ranking estudar.

Situacéao dos A escola em 2003 era uma escola que A constatacdo de que o ndmero de
professores tinha uma fama muito m4 e, portanto, alunos diminuia anualmente, de
estava com muito poucos alunos, ja sé forma, cada vez mais acentuada, e
havia professores do quadro, ndo havia como consequéncia a inexisténcia de
professores contratados, havia muitos tarefas para todos os docentes do
horarios zero. quadro, despertdmos da dorméncia
em que viviamos.

E certo que a existéncia de mercados locais de educacdo e de “escolha parental” |
p

embora formalmente inexistentes em Portugal no inicio do séc. XX, ja tinham sido
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identificados noutros estudos em Portugal (Dias, 2008, 2013, 2014) contribuindo para o
reforco das desigualdades perante a escola:
[Na escola Alfa verifica-se] uma maior concentracdo dos encarregados de
educacdo que, além (e para além) de uma escolaridade média mais elevada,
aderem a uma hierarquia de exceléncia que ressalta propriedades mais centradas
no “produto”, derivadas sobretudo das aparentes qualidades académicas. Por sua
vez, 0s nossos respondentes da escola Delta sdo, comparativamente com 0s
outros inquiridos, bastante mais atentos aos condicionalismos da proximidade,
(S& & Antunes, 2010, pp.468-493).
Eram, contudo, raras as situacGes verificadas noutros paises em que a propria
sobrevivéncia institucional da escola se encontrava ameacada, sendo a escolha parental
em Portugal bastante limitada e muito centrada na dicotomia “publico-privado” :
em sistemas como a belga a “livre escolha” encoraja as classes mais favorecidas
a conceberem a escolha como a principal estratégia para melhorar o percurso
escolar dos seus filhos (...) Por oposicao, em Portugal, onde a escolha apesar de
ndo ser impossivel, ndo é ainda politicamente encorajada, a classe média parece
menos provida de uma visdo estratégica e pouco interessada na escolha da
escola, a excecdo da area de Lisboa onde se regista uma maior procura do
ensino privado (Van Zanten , p 210 em Barroso, 2006).
Mas a confluéncia de fatores de risco identificados na Tabela 6, conjuntamente com a
especificidade do mercado educativo local, colocavam o AEA em forte risco
institucional, perante uma “realidade de cerca de trés centenas de alunos, quando o
universo tinha ja atingido os quase quatro mil,”. [Nao surpreende, por isso, que alguns
docentes, sentissem que a situagdo] “obrigava a um repensar de toda a organizagdo”
(testemunho diretor A). Existe, contudo, todo um mundo que costuma separar a
constatacdo da necessidade da mudanca da concretizacdo da mesma. Isso parece ser
particularmente o caso das organizagdes educativas cuja “gramatica”, enraizada durante
séculos, contribuiu para que sobrevivessem com “ligeiras” adaptagdes a profundas
transformacgdes econOmicas e culturais verificadas (NOvoa,1992, Abrantes, 2008).
Mesmo quando existem programas governamentais que explicitam essa mudanca, 0s

resultados ficam em regra muito aquém das expetativas (Bettencourt et al, 2000).

58



Interessara por isso analisar como se constitui no AEA uma equipa orientada para a
mudanga, mesmo sem pressdes da administracdo central, e que introduziu importantes

transformac6es em aspetos fundamentais carateristicos do modelo escolar.

4.2. Motivacédo, Dindmica da Candidatura a Direcdo e Concecdo de

Lideranca

Os estudos sobre as escolas eficazes tém concedidos tradicionalmente, pouca atencao as
escolas em dificuldades, embora a partir dos finais do séc. XX se tenha verificado
alguma preocupacao nesse sentido designadamente tentando distinguir entre as que se
encontravam “encravadas” ou “imobilizadas” das que se encontravam em “movimento”
(Lima, 2008, p.103) sugere que em caso de escolas “fracassadas” ou “paradas” é preciso
um forte nivel de apoio externo para que essa situacdo possa ser invertida. Nao foi o
caso na situacdo em analise, dado que a informacéo recolhida sugere que neste processo
a dindmica de mudanca aconteceu sem qualquer apoio externo tendo sido, no plano
interno, particularmente importantes os seguintes fatores: consciencializacdo da perda
de prestigio da instituicdo, quer internamente quer na comunidade; risco de
sobrevivéncia institucional e situacdo desconfortavel em termos de emprego. A
convergéncia destes fatores impulsionou a constituicdo de uma equipa diretiva que,
além de desejar a mudanca era particularmente sensivel a inevitabilidade da mesma (ver
tabela 6).

Tabela 6

Candidatura a diregdo e constituicdo da equipa

Entrevista Entrevista Testemunho
/subtemas
Motivacéo Existia cerca de 60% de retencdo e, Sentimos que tinha chegado o
Candidatura portanto, era muito complicado. momento em que teriamos que
- Situacdo da fazer alguma coisa, que teriamos
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escola

-Decisao

conjunta

-Presséo laboral
sobre o proprio

“diretor “

No ranking eramos das Ultimas escolas,

estdvamos mesmo l& para o fim.

no conjunto dos professores entendemos que
deviamos todos fazer alguma coisa e alguém

devia ter de assumir a lideranga, (...)

(...) se ndo tivesse concorrido
provavelmente teria horéario zero e teria
saido da escola. Foi essa uma, das varias
razdes que levaram a que avangassemos

para uma direg&o.

de nos unir em torno do tragar de
Um NOVO, percurso esse que
fizesse a diferenca e se assumisse
como um catalisador de novos
anseios e desejos, mas que ao
mesmo tempo se revelasse como

uma Escola de “Sucesso”.

Equipa

A equipa foi a mesma que se manteve
praticamente até ao fim (...) Porque como

isto estava tdo mau, eramos s6 efetivos, (...)

Tinhamos em comum a
disposicdo para correr alguns

riscos, a ambicdo em conseguir

alterar paradigmas, a

(...) as pessoas deveriam ter algumas . L. .
determlnagao necessaria para nao

caracteristicas. A maior caracteristica, para e
) o ) desistir.
mim, é a paciéncia. E foi um pouco por ai
que foi constituida (...) Eram as pessoas
que estavam dentro e que estavam

disponiveis para encetar um processo.

A clara nogdo de era preciso “fazer alguma coisa” que significou, em primeiro lugar,
que o Prof. A se reuniu com outros docentes, que faziam parte, na altura, do Conselho
Executivo e em conjunto decidiram fazer uma equipa e avangaram para uma nova
direcdo. Tinham em comum a “disposi¢cdo para correr alguns riscos, a ambi¢do em
conseguir alterar paradigmas, a determina¢do necessdria para nao desistir” [e o
sentimento de que teriam que se unir em torno de| “um novo percurso, Percurso esse
que fizesse a diferenca e se assumisse como um catalisador de novos anseios e desejos,

mas que ao mesmo tempo se revelasse como uma Escola de “Sucesso” (testemunho
diretor A).
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Estes foram os principios que mobilizaram a primeira equipa que apoiou este projeto, e
gue se manteve praticamente até ao fim do mesmo. Aparentemente a decisdo era
puramente pragmatica, mas encontraremos elementos distintivos nesta situacdo, a
comecar pelo unico requisito negociado pelo professor A quando se candidatou: “na
altura, a questdo mais complicada é que quando me candidatasse teria de ser para 10, 15
anos, nédo era para fazer um mandato porque num mandato ndo se faz nada. E esse foi 0
unico requisito. As pessoas que aceitaram, aceitaram perfeitamente isso, um projeto a
longo prazo, ndo um projeto a curto prazo” (entrevista diretor A). Esta forma de olhar o
futuro era pouco usual na altura, em que a gestéo estratégica e de médio/longo prazo se
encontrava numa forma muitissimo incipiente, como se pode constatar pela escassez de
projetos educativos existentes nessa altura (Afonso & Viseu 2001, p. 72) e pelo carater
legitimador dos mesmos (Costa, 2007).

Importara, por isso, aprofundar a concec¢do de direcdo/gestdo que animou essa equipa e,
em particular, o seu principal mentor. A andlise da tabela 7 permite-nos constatar que
estamos perante uma concec¢do proxima do que muitos autores designam por lideranca
transformacional, com uma forte componente de lideranca para a aprendizagem, em que
sobressaem 0s seguintes aspetos: definicdo de um plano de direcdo aberto, com
delegacdo clara de funcdes e abertura a critica; primado das questdes pedagdgicas sobre
as administrativas; relevancia das relacdes humanas e da construcdo de relacGes de
confianca que favorecessem a negociacdo e o envolvimento da comunidade educativa

no processo de mudanca (ver também tabela 10).

Tabela 7

Concecdo de lideranca de escola

Entrevista / Entrevista Testemunho

subtemas

Plano de direcéo aberto

No plano de acéo de um diretor,
se for muito fechado, ndo
presta. Um plano de acéo tem
de ser muito aberto aquilo que

s8o as evolugdes.

Julgo que temos que envolver a
emocao na préatica do Diretor,
desenvolvendo competéncias de
inteligéncia emocional, sendo

por isso a “imprevisibilidade”
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decorrente das interacfes com
0s mais variados e diferentes
elementos, analisadas e
resolvidas de acordo com a

situacdo e o contexto.

Primado das questdes
pedagdgicas

Quando um diretor me diz que
tem 80% de trabalho
administrativo, eu digo que é
uma estupidez, ndo faz sentido.
Porgue eu tinha para ai 10% de
trabalho administrativo porque

tinha tudo delegado.

Decidiu o0 Conselho Pedagdgico
implementar uma diretiva no
sentido de utilizacdo dos
altimos cinco minutos de cada
aula para o registo, individual,
do que realmente foi aprendido,

ou nao, em cada aula.

Delegacéo efetiva

Foi uma pequena reorganizagéo,
mas assente numa coisa que é
acreditar nas pessoas, isto €, eu
acreditar nas pessoas. Isto é
“empoderar” as pessoas, ou
seja, delegar muito (...)

acreditei sempre nas pessoas.

O criar de confianca, lealdade e
respeito em todos os elementos
é uma relagdo que foi construida
com uma mutua estimulagéo,
carisma e consideracéao
individual e motivagéo
inspiradora, que permitiu
resultados muito acima das

expectativas.

Abertura a critica

Eu sempre disse e ao longo do
meu percurso todo. Disse, no
dia em que for eleito por
unanimidade, eu ndo aceito.
Porgue se ndo houver oposicéo,
as pessoas ndo crescem, ndo ha
ninguém que seja critico. E nos
tivemos sempre as pessoas
criticas em sitio chave, por
exemplo, no grupo de avaliagao,
de autoavaliacdo da escola, séo

8 pessoas, (...)

As diferencas sdo fundamentais
na complementaridade que
proporcionam. O respeito pela
divergéncia, fundamental para a

evolucéo.

Relevancia das relages
pessoais

Ou seja, a parte afetiva da
educacdo e da relacéo é
fundamental. Ou seja, eu

costumo dizer que nas escolas é

O criar de confianca, lealdade e
respeito em todos os elementos
é uma relagdo que foi construida

com uma mutua estimulagéo,
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fundamental dar afetividade carisma e consideracao
(...) conhecer, dar a conhecer, individual e motivagéo

ter uma relacdo muito de perto, | inspiradora, que permitiu
perceber. A partir do momento | resultados muito acima das
em que comegamos a tratar expectativas.

disso, desapareceram 0s
problemas disciplinares. Porque
0s miudos quando comecam a
conhecer as pessoas, comegam a
gostar e deixam de fazer
asneiras, costumo dizer que esta
questdo foi 0 que mais mudou a
escola.

Além disso, ¢ uma liderangca que “desafia” (Stoll & Fink, 2003) e que se propde
“emponderar” outros, mesmo os que partilham uma visdo diferente ou divergente: “se
ndo houver oposicao, as pessoas ndo crescem, ndo ha ninguém que seja critico. E nds
tivemos sempre as pessoas criticas em sitio chave, por exemplo, no grupo de avaliacdo,
de autoavaliacdo da escola” (entrevista diretor A). Em suma, o entrevistado manifesta
uma visdo estratégica que consiste em acreditar, confiar e apostar na criacdo de lacos,
entre todos, para que juntos e em harmonia possam trabalhar partilhando e acreditando
num objetivo comum. Aposta numa lideranca transformacional, numa abordagem
participativa, contando com a opinido de todos na partilha de responsabilidades
apostando nas equipas, e no papel que desempenham como liderancas intermédias na

procura de solucBes que sejam as mais adequadas aos problemas diagnosticados.

4.3. Visdo da Escola: Utopia, Pragmatismo

O diretor defende uma diregdo humanista, assente em trés principios orientadores, que o
diretor designava por “pilares” , que deveriam orientar todas as agdes: relagdo humana,

negociacédo e paciéncia. Primeiro, as pessoas tinham de ser empaticas, tinha de haver um
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bom relacionamento entre todos, sendo afaveis, preocupadas, respeitadoras e afetivas,
permitindo a criagdo de lagos. Segundo, tudo tinha de ser negociado, fossem questdes
administrativas ou pessoais procurando sempre encontrar solugdes, por exemplo, na
escola “havia muito que negociar com os problemas disciplinares que nos tinhamos era
muito complicado avancar através de outra maneira que nao fosse a negociagdo. Punir e
simplesmente castigar ndo valia a pena” (entrevista diretor A). O terceiro pilar “que
orienta o desenvolvimento de todo o projeto, e talvez o mais decisivo, € mesmo a
“paciéncia”; “Saber agir com paciéncia significa ndo agir com pressa, ser atento e
cuidadoso com o que se esta a fazer; saber ouvir, ver, sentir e falar com parcimonia”
(testemunho diretor A).
O carater humanista da lideranca - que emana dos pilares referidos e que sera
sistematicamente reiterado na entrevista e no depoimento - estava longe de estar
associado, como se poderia pressupor, a um programa “moderado” ou “pacifico” de
“mudanga”. Pelo contrario, este era assumidamente “utopico” e “disruptivo”:

Claro que sempre imaginamos o melhor, construimos nas nossas mentes

realidades ideais, que muitos apelidaram de ambicGes desmedidas e utopicas

(testemunho diretor A).

A “utopia” estava, contudo, alicer¢ada num consideravel grau de pragmatismo. Esse
pragmatismo é bem visivel em diversos aspetos, como veremos ao longo dos pontos

subsequentes:

1) Na forma de identificar os problemas assente num diagnostico bastante abrangente
e numa clara definicdo de prioridades, quer no objeto quer nos parceiros
envolvidos:

Os problemas que temos, como € que se resolvem? Aquilo que fizémos foi uma
avaliacdo interna a toda a escola (...) Fomos deixando um pouco de parte, o setor
administrativo, (...) assente numa coisa que ¢ acreditar nas pessoas (entrevista

diretor A).
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2) Na legitimacdo das decisdes nos érgdos proprios, ndo facultando margem para o
desrespeito das mesmas:
As propostas foram todas discutidas e aprovadas em conselho pedagogico e
depois em conselho geral, sempre com maioria. Nunca houve nenhuma
imposic¢édo do diretor. Embora as pessoas digam que eu sou um ditador, tal ndo
reflete a realidade. Nunca houve nenhuma medida que ndo fosse por maioria

(entrevista diretor A).

3) Na capacidade de se apropriar da legislagdo em vigor e aproveitar as suas diretrizes e
espacos de autonomia:
Na altura ja havia legislacdo que permitia que as pessoas fossem muito mais a
frente daquilo que iam. Por exemplo, a questdo da retencdo (...) A retencédo era
uma questdo que vinha do DL 98-A de 92, era uma questdo que ja vinha muito
para trads. Mas ninguém, ou praticamente ninguém a levava a letra, fazia-se o que

sempre se fez e continua a fazer-se (entrevista diretor A).

4) Na compreensdo de que os processos de mudanca séo lentos e requerem grande
atencdo da comunicacgéo organizacional:
Isso levou-nos ao longo destes anos todos a estudar primeiro e depois, quando se
implementa fazer publicidade das mesmas. Utilizar titulos, por exemplo “¢
proibido enviar trabalhos para casa!” (entrevista diretor A).
Esse pragmatismo esteve, alias, presente desde as primeiras iniciativas desenvolvidas:
A indisciplina, a falta de autonomia, e de empenho por parte dos alunos eram as maiores
preocupacfes com que se deparavam no quotidiano escolar. Era, portanto, prioritario
encontrar rapidamente solucdes para resolver estes problemas. Com a resolucéo destes,
seria também alterada a percecéo negativa que a escola projetava para a comunidade.
Procedendo a uma anélise e avaliacdo de como funcionava a Escola, verificou-se que
durante a semana existiam determinados dias em que existiam:
as ocorréncias disciplinares se registam com maior frequéncia (sextas a tarde),

bem como a necessidade de se encontrar tempos para o desenvolvimento de
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atividades extracurriculares (nomeadamente as atividades de Desporto Escolar)
(testemunho diretor A).

chegamos a conclusdo que, sem ultrapassar os limites legalmente determinados,
seria possivel encontrar para cada ano de escolaridade, no minimo, duas tardes
sem atividade letiva. Optou-se entdo por libertar as quartas e as sextas a tarde,
momentos utilizados para o desenvolvimento de projetos, ou tdo sé de atividade

livre (testemunho diretor A).

Para resolver os problemas de falta de autonomia e de empenho por parte dos alunos,

foram colocadas em pratica determinadas medidas.
Comecamos com algumas medidas. Primeiro ouvir os alunos. Numa das
questbes dos inquéritos, que se faziam aos alunos, da avaliagdo interna, mais de
80% dos alunos diziam que ndo eram ouvidos.
Entdo, para resolver esta questdo, foi inserida uma hora semanal no horéario de
cada turma, na qual os alunos em conjunto com o diretor de turma, debatiam os
assuntos que entendessem. Partindo-se sempre do principio que nenhuma critica
deveria ser apresentada se ndo se apresentasse uma proposta para a resolver.
Comecaram-se a realizar assembleias semanais com o0s alunos, onde eram
debatidos os problemas e a forma como se poderia resolver. Muitas das solucdes
foram apresentadas pelos alunos, por exemplo, o acabar com os toques da
campainha para a entrada e saida das aulas, porque havia muitos atrasos. Essa foi
uma das medidas que partiu dos alunos. Quando numa assembleia se perguntou
como se poderia resolver esta questdo, a proposta apresentada pelos alunos, foi
que a forma de resolver este problema, era tornar “chato” chegar atrasado
(entrevista diretor A).

E essa sugestdo foi adotada e seguida de forma consistente, envolvendo toda a

comunidade educativa.
Claro que este procedimento € moroso, sendo em todos os momentos do
percurso, todos, assistentes operacionais e docentes penalizam criticamente a

situacdo que estd a ocorrer, lamentando e incentivando o aluno a néo repetir a
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situacdo. O resultado é muito mais eficaz do que se previa, e a diminuicdo
drastica dos atrasos € mesmo uma realidade, ndo chegando a um por cento, em
média por dia, 0 nimero de atrasos com cerca de dois mil alunos da Escola Sede
(testemunho diretor A).
Esta medida, assim como outras que partiram dos alunos davam-lhes autonomia e
responsabilizava-os pelas decisdes que tomavam. De acordo com 0 que se tem
verificado na investigacdo sobre a eficdcia da escola, os alunos quando tém
responsabilidades no campo da sua aprendizagem, sao mais empenhados (Lima, 2008).
Mas a visdo do diretor no que respeita ao sucesso escolar estava longe de se limitar, a
meras questdes administrativas, como se verifica ao longo deste trabalho e como se
conclui das suas préprias palavras:
tentdmos promover uma escola, mais do que “amiga da crianga”, dirlamos uma
escola mais “amiga da sociedade”, um espago de encontro onde socialmente
conseguissemos apreender-nos uns aos outros e aprender a respeitar as “leis da
natureza”, desburocratizando o mais possivel, libertando todos para as principais
tarefas pedagdgicas.
Se, e esta € mesmo muita pretensdo nossa, quiséssemos resumir o que foi este
projeto, que mais do que planeado foi crescendo a medida que decorria o0 tempo,
diriamos que cridmos uma “filosofia”, uma forma de encarar a Escola, como se

da “nossa casa se tratasse!” (testemunho diretor A).

4.4. Principais Eixos e Estratégias de Mudanca

No periodo em analise foram desenvolvidas diversas iniciativas, algumas rodeadas de
fortes controvérsias dentro e fora da escola: acabar com os toques no final dos
intervalos, com os trabalhos de casa, permitir a utilizacdo do telemovel em contexto de
sala de aula; acabar com as retengdes; marcar faltas aos pais (ver anexos D, E).
Ao longo dos 15 anos foram cerca de catorze ou quinze medidas disruptivas.
Estavam mais ou menos pensadas e foram progressivamente implementadas,
tornando a escola um bocadinho diferente do que era. Alias transformando a

escola naquilo que nos entendemos que deve ser (entrevista diretor A).
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Entendendo que as mudancas devem ser disruptivas, é necessario inspirar todos,
eventualmente realinhando valores e normas de funcionamento, procurando em
todos uma identificacdo, provocando significado e entendimento, atuando
sempre como modelo, compartilhando riscos, sempre de forma consistente com
ética e principios, estimulando o orgulho conquistando respeito e confianca

(testemunho diretor A).

A tabela abaixo inserida evidencia precisamente quer o carater disruptivo das medidas,
quer a profundidade das mesmas: fim da retencdo, relativizacdo de exames e testes,
reorientacdo da escola para as aprendizagens essenciais, trabalho colaborativo dos

professores:

Tabela 8

Principais mudancas pedagdgicas e organizacionais

Entrevista / Entrevista Testemunho

subtemas

Acabar com a retencéo Todos 0s anos na primeira Apos alargada discussdo na
reunido do pedagogico eu escola, envolvendo todos 0s
proponha acabar com as docentes dos varios grupos

retencdes nos anos intermédios | disciplinares, foi decidido por
e perdi sempre. E em 2004 ao unanimidade, em Conselho
propor passou por um voto no Pedagdgico (...) que a retengao
pedagogico. Por maioria de um | de um aluno apenas poderia ser
voto. definida caso existisse a
unanimidade do respetivo
Conselho, sendo necessaria a
elaboragdo de um plano
alternativo, para 0 ano seguinte,
cujo objetivo seria a
recuperacdo das aprendizagens

realizadas.

Relativizac&o de testes e Porque nos ndo fazemos média, | (...) substituiram os testes por
exames
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ndo damos ponderacdes. Alias
n6s cumprimos a lei. Como eu
costumo dizer € a Unica escola
que cumpre a lei. A lei

ndo fala em ponderagdes, ndo
fala em testes, ndo fala em
médias, nao fala em nada disso
(...)

Trabalhamos muito essas
competéncias, ditas as soft
skills, mas sem esquecer 0s
conte(idos. Mas preparar para o
exame 15 dias antes, quem
quiser ir treinar para o exame
vai. Trabalha-se bem para o

exame nos Gltimos 15 dias.

de

diversificados, (...)

instrumentos avaliacdo
(...) as preocupagdes essenciais

ndo sido o0 resultado dos

“exames”, os ‘“numeros”’ sdo
consequéncia do que foram as
aprendizagens, e se estas forem
adequadas eles serdo sempre

reflexo do que somos.

Aprendizagens e competéncias
essenciais

E foi langado um trabalho
enorme, demorou quatro anos, a
alcancar todos os grupos (...)
Entdo em cada disciplina vao
escolher aquilo que é mais
importante e qualifica-lo,
hierarquizando os contetdos de
aprendizagem em trés niveis: a,
b, c, (..) Isto demorou 4 anos a
fazer, “hierarquizar os
contetdos”. Finalmente
conseguimos. Conseguimos e
isso permitiu olhar as
aprendizagens de forma
diferente, alias conforme se veio
a verificar com a publicacdo das
Aprendizagens Essenciais, pelo

ministério.

Educar ensinando para a
consecucdo efetiva das
aprendizagens: — as
aprendizagens sdo o centro do
processo educativo. Sem boas
aprendizagens, ndo h bons
resultados. A educacéo deve
promover intencionalmente o
desenvolvimento da capacidade
de aprender, base da
aprendizagem ao longo da vida.
O perfil do aluno prevé dominio
de competéncias e saberes que
sustentem o desenvolvimento da
sua capacidade de aprender e
valorizar a educacéo ao longo

da sua vida.

Equipas de professores

Comecou a ser aquilo que

depois nasceu com a

A concretizacdo de um trabalho

conjunto, colaborativo e
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flexibilidade, as “dac”
(Dominios de Articulacédo
Curricular). No6s ja
desenvolviamos estes momentos
antes, ndo lhe chamamos “dac”,
ndo lhes chamamos nada. Agora
chamamos-lhes “dac”, mas sé
por causa da lei.

O que acontecia era fazer aulas

conjuntas, economia, portugués,

operacional exige uma nova
perspetiva na distribuicdo do
servico letivo. A exigéncia de
um conhecimento mais
aprofundado de todos os alunos
bem como do exercicio de
transversalidade na proposta de
aprendizagens significativas,
leva a necessidade de organizar

equipas educativas.

matematica, uma ou duas aulas,
porqué? Porque se a matéria era
a mesma. Isto permitiu
interdisciplinarizar o que é o
curriculo. Porque foi a primeira
vez que os colegas perceberam
que 0s miudos trabalhavam a
mesma coisa em 3 disciplinas
diferentes e se calhar em

momentos diferente.

Analisaremos, seguidamente, com particular detalhe alguns destes eixos de mudanca
designadamente aqueles que estiveram na génese do processo em andlise,

nomeadamente as altissimas taxas de insucesso escolar (60% , ensino secundario).

4.4.1. Promocao de sucesso dos alunos e aprendizagens essenciais

Uma das grandes preocupacdes com que se deparavam na escola e que se tornava
urgente resolver era 0 nimero muito elevado de retengdes que afetava todos os anos de
escolaridade. Durante 10 anos o diretor, que na altura era professor, proponha na
primeira reunido do conselho pedagdgico, acabar com as reten¢des do 1° ao 9° ano de
escolaridade, e a proposta nunca passava. Esta era uma medida que parecia

intransponivel, mas o professor que assumiu o cargo de diretor em 2003, nunca desistiu

70



e continuou sempre a apresentar a proposta e finalmente no ano de 2004, esta medida
passou por um voto, no conselho pedagdgico. Denota-se nesta atitude do diretor firmeza
e determinacdo, ndo desistindo facilmente dos objetivos a que se propde com vista a
melhoria e a eficicia da escola. De acordo com varios estudos sobre diretores, estes
desempenham um papel fundamental “no processo de mudanca de muitos dos fatores
que afectam a eficacia da sua institui¢do” (Lima, 2008, p.195).

Todas as medidas faziam parte de um mesmo objetivo que acompanhou todo o0 percurso
profissional do diretor: a procura da promocdo do sucesso dos alunos e da qualidade
educacéo: gestdo de comportamentos e a corresponsabilizacdo dos estudantes, aposta no
trabalho colaborativo entre todos os docentes; redefinicdo da forma como era encarada
a classificacdo; envolvimento dos pais nas tomadas de decisdes da escola;
implementacao de curriculos alternativos que tivessem em conta o perfil individual de
cada aluno; desenvolvimento de diversas parcerias .

Este designio, apesar de ter significado que a escola passou a ser conhecida como a
escola onde ndo se chumba, numa altura em que isso ndo era ainda a visto como um
motivo de orgulho, foi rapidamente cumprido como se pode comprovar pelos dados
relativos @ mesma que constam dos relatérios de avaliacdo externa efetuados pela

inspecdo geral da Educagdo em 2007/2008.

Figura 4

Taxa de retencéo ou desisténcia de alunos do agrupamento no ano letivo 2007/2008 por ciclo de ensino
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Nota: IGE, 2008, Relatdrio de Avaliagdo Externa do AEA.

Os dados deste grafico apresentam as taxas referentes ao final de cada ciclo de
transicdo, pois de acordo com investigacGes nesta area, € onde se verifica maior
retencdo (Abrantes, 2008). A situacdo manteve -se inalteravel ao longo do percurso,
como podemos deduzir das taxas de transicdo relativas a 2018/2019, nos diferentes
ciclos de escolaridade. Na figura 5, relativa ao 1°ciclo do ensino basico, as taxas do
agrupamento estdo a zero, concluindo-se que deixou de haver retencdo, o que ndo se

verificava ainda a nivel nacional.

Figura 5
Taxa de retencdo ou desisténcia de alunos do agrupamento do ano letivo 2015/2016 ao ano letivo
2018/2019 do 2° ao 4° ano (1° ciclo)
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As figuras 6 e 7 que mostram as taxas de retengdo no 2° e 3° ciclo, permitindo constatar

que no 2°ciclo o insucesso ndo existe em nenhum dos dois anos que engloba.

Figura 6

Taxa de retencdo ou desisténcia de alunos do agrupamento do ano letivo 2015/2016 ao ano letivo
2018/2019 do 5° e 6° ano (2° ciclo)
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No 3° ciclo do ensino basico esta situacdo ja ndo se verifica, em todos os anos
analisados, embora continuem a ser valores muito baixo designadamente quando se tem
em consideracdo o quadro nacional, embora o pais também tenha percorrido um

caminho muito significativo no sentido da abolicdo tendencial da retencdo (CNE, 2020).

Figura 7
Taxa de retencdo ou desisténcia de alunos do agrupamento do ano letivo 2015/2016 ao ano letivo
2018/2019 do7°, 8° e 9° ano (3° ciclo)
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Nota: Este grafico foi construido a partir de dados constantes no site
http://infoescolas.mec.pt/?code=U0172250&nivel=3

Os principais eixos de mudanca apresentados no ponto anterior comprovam que as
mudancas ndo foram meramente de ordem estatistica. Além disso, a escola foi subindo
nos rankings nacionais que obrigam a exames externos e recuperando o publico escolar
que antes de 2003 se tinha afastado do AEA. Em 2007/2008, segundo o relatdrio da
IGE ja referenciado (IGE, 2008) a situacdo ja demonstrava melhorias face ao numero

inicial de alunos (fig. 8).

Figura 8
Numero de alunos do agrupamento no ano letivo 2007/2008
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Nota: IGE, 2008, Relatério de Avaliagdo Externa do AEA.

Mas esse movimento ascendente € absolutamente indiscutivel no final do percurso ,

como demonstra a fig. 9.

Figura 9

Numero de alunos do agrupamento no ano letivo 2018/2019
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E claro que, quer as mudangas nas taxas de retencdo quer na procura da escola nio
resultam em transformagdes miraculosas no desempenho académico dos estudantes.
Além de profundas mudangas pedagdgicas, curriculares e organizacionais a que
procedeu, incluindo melhorias mesmo no plano arquiteténico de algumas unidades do
agrupamento, a escola apostou em curriculos alternativos que tivessem em conta o
perfil diferenciado dos alunos. “Em termos de oferta educativa apostamos em Cursos de
Educagdo e Formagdo e/ou Cursos de Percurso Curricular Alternativo, no 9° ano de
escolaridade, proporcionando o concluir do terceiro ciclo numa via mais
profissionalizante, sem deixar de ser exigente” (testemunho diretor A). Mas neste caso,
0s percursos alternativos e os cursos profissionalizantes ndo parecem estar associados a
processos de segregacgdo social, como muitas vezes sucede. Foi feito um grande esforco
neste dominio, como se pode constatar na alinea onde analisamos as parcerias
constituidas , e uma reorientacdo da escola para o dominio das aprendizagens essenciais.
Para os alunos que queriam fazer os exames nacionais, colocou-se em pratica uma
estratégia diferente, com vista a atingir resultados que fossem do agrado de todos e

permitissem atingir os objetivos desejados.
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Fazendo com que se eles tiverem estas competéncias em 15 dias nds preparamo-
los para os exames (...) Trabalhamos muito essas competéncias, ditas as Soft
skills, mas sem esquecer os contetdos (...) Isto que aconteceu no inicio foi
complicado porque as pessoas tinham um bocado de receio. Os professores estao
muito presos também aos exames, e 0s pais também. Mas a pouco e pouco como
0s resultados comegaram a subir nos exames e chegadmos aos 80 primeiros, em
termos de ranking. Sem estarmos preocupados com aquilo, com a questdo das
classificagbes, elas comecaram a subir. O que significa que estdvamos a

trabalhar bem (entrevista diretor A).

Educar bem, na perspetiva deste diretor ndo se resume apenas a meras passagens
administrativas de ano:
Educar ensinando para a consecucdo efetiva das aprendizagens: — as
aprendizagens sdo o centro do processo educativo (...) O perfil do aluno prevé
dominio de competéncias e saberes que sustentem o desenvolvimento da sua
capacidade de aprender e valorizar a educacdo ao longo da vida (testemunho
diretor A).
(...) a classificagdo dos alunos, em cada disciplina, tem em conta a globalidade
dos dominios dos saberes (fazer e estar), e assenta no juizo de valor concretizado
na classificacdo final atribuida, correspondendo ao conhecimento, compreensao
e aplicacdo dos contetdos lecionados e apreendidos pelos alunos ao longo do
ano (testemunho diretor A).
Alids, a preocupacdo com um sucesso educativo “genuino” dos alunos era tdo grande
que a direcdo ndo se limitava a analisar o percurso dos estudantes no agrupamento: foi
criado, ainda que informalmente, um sistema de “monotorizagdo pds-escolar dos
alunos.”
Entdo comegamos a seguir 0s nossos alunos apds o 12° ano. Ou seja, 0 que é que
Ihes acontece. O que pedimos a meia dizia de alunos que sairam no ano anterior,
normalmente nos escolhiamos dois ou trés dos melhores, dois ou trés dos médios
e dois ou trés daquelas “pestes” que acabaram, para ca virem e dizerem o que €

gue tinha acontecido naquele ano (entrevista diretor A).
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Essa preocupacdo com o sucesso educativo no sentido mais abrangente do termo é
igualmente visivel na forma como muitas das parcerias externas foram estabelecidas,
designadamente, com o0s “utilizadores” menos diretos da escola (universidades,
ONG’s...). Mas ¢ no processo interno que a a¢do da direcdo ¢ mais visivel. Assim, além
dos aspetos ja referenciados foram criadas no AEA “parcerias e/ou coadjuvagdes que
procuraram diminuir 0 nimero de alunos e permitir um acompanhamento mais
individualizado no trabalho a desenvolver” (testemunho diretor A). Prevalece, além
disso, a conviccdo de que cada um tem uma capacidade de aprendizagem muito
diferenciada. "Todos sabemos, por experiéncia propria, que cada um tem o seu “tempo
de aprendizagem! (...) A atengdo, o cuidado a ter nas propostas que fazemos deve
adequar-se ao que cada um consegue resolver, € no tempo em que o consegue”
(testemunho diretor A).

Tendo em atencdo a importancia que o diretor concede a este aspeto, iremos

desenvolvé-lo no ponto seguinte.

4.4.2. Transformar a cultura e as praticas profissionais dos professores

As iniciativas que acabamos de enunciar implicavam uma mudanca profunda nas
culturas profissionais dos professores, transcendendo a presenga das suas “formas” mais
habituais: individualismo, cooperacdo espontanea, colegialidade forcada (Hargreaves,
1998).
Alias, o diretor do AEA sempre considerou que os professores e pais foram essenciais
no processo de mudanga e, durante muito tempo, os Gnicos a que tinham acesso: “Os
recursos que tivemos foi sempre dos pais e dos professores” (entrevista diretor A). Por
isso, procurou criar condi¢cdes que favorecessem o trabalho colaborativo entre os
docentes:
promover o trabalho colaborativo, tentando inclui-lo, sempre que possivel nos
tempos sobrantes, letivos de cada professor (...) o objetivo € que todos os
docentes registem ‘““sobras” na sua distribui¢do permitindo encontrar momentos,

que em termos horarios sdo concentrados para a realiza¢do de reunifes ou téo sé
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de encontros “informais” onde o “encontro” de ideias, a partilha de praticas ou a
preparacao de atividades é mais facilmente possivel (testemunho diretor A).
No mesmo sentido, promoveu o exercicio de novas modalidades de trabalho: assisténcia
de aulas interpares; supervisdo e partilha de conhecimentos.
e Assisténcia de aulas interpares
Esta modalidade de trabalho revestia-se de uma dupla intencionalidade, incentivar
interacdo entre todos e promover a formagéo:
A observacao de aulas, interpares, assenta no pressuposto, universalmente aceite,
de que pode ser um instrumento essencial ao processo de mudanga (...) De
forma a néo criar reacGes negativas em colegas, procurou-se dissociar esta tarefa
de uma atividade inspetiva ou de avaliacdo, e numa primeira fase, ndo deveriam
ser efetuadas assisténcias a colegas do mesmo grupo disciplinar (testemunho
diretor A).
Assim, e obedecendo a principios orientadores, estabelecidos no Regulamento Interno,
cada professor tinha de assistir anualmente a seis aulas, em que uma teria de ser no pré-
escolar. No inicio esta diretriz ndo foi muito bem aceite, porque os professores nao
entendiam o porqué de ter de obrigatoriamente de assistir a uma aula do pré-escolar.
Isto porqué? O pré-escolar por causa da organizacdo da sala de aula. A
organizacao do pré-escolar da sala de aula, é aquela que mexe na organizacdo da
aula, mais ninguém mexe. O sentado em autocarro, ou em circulo, ou em ilhas,
enfim ha vérias maneiras (...) O que se fez foi promover o contato e o
conhecimento do que se passa noutro tipo de aula, do jardim infantil. E isso
permitiu também que as pessoas alterassem as praticas na sala de aula (entrevista
diretor A).
e Superviséo e partilha de conhecimentos
Na mesma ldgica antes de ser obrigatério pela legislacdo, a escola apostou na
supervisdo, despojando-a do seu caracter inspetivo ou avaliativo e transformou-a numa
partilha de conhecimentos enriquecedores entre os professores de diferentes ciclos,
mostrando-lhes formas diferentes de se organizar a sala de aula, adaptando-a aos grupos
e as necessidades dos alunos em detrimento das formas pré-estabelecidas de

organizacao.

79



A “geografia” da sala de aula deve ser adequada ao tipo de turma, de aula, de
sala, de contexto, sendo que a alteracdo da mesma deve ser adaptada de forma a
melhor responder ao que se pretende, para um debate fara todo o sentido que as
mesas e cadeiras sejam colocadas em “u” ou em circulo, no entanto se queremos
organizar grupos de trabalho a colocacdo em “ilhas” ¢ mesmo a melhor solugao
(testemunho diretor A).
Esta preocupacdo com a reorganizacao do espacgo escolar ja comecou a fazer parte dos
novos modelos de escolas implementados pelos jesuitas na Catalunha que apostaram
em salas de aula com janelas enormes, em que as portas estdo sempre abertas, as mesas
tém rodas para os alunos se movimentarem, para se agruparem, incentivando a troca de
ideias, o trabalho em equipa, promovendo a participacdo de todos. Apesar, de existirem
aulas especificas de matematica, de linguas, ou outras a maior parte do dia flui
livremente e 0s alunos organizam-se ao seu proprio ritmo. O trabalho é interdisciplinar,
os horérios sdo flexiveis, a avaliacdo é continua. Alunos e professores parecem mais
felizes e motivados, de acordo com um artigo publicado no jornal El Pais (Gonsales,
2015).
Na opinido de Lima (2008) as escolas que sdo eficazes apostam na colegialidade e no
trabalho colaborativo entre todos, fomentando um espaco diferenciado, adaptado as
necessidades de aprendizagens dos alunos.
e Ensino diferenciado e transversalidade educativa
No percurso de mudanca é visivel que a escola apostou num ensino diferenciado, que se
preocupa com o tempo de aprendizagem de cada um, num modelo pedagogico que
assenta no desenvolvimento de projetos.
O grande objetivo, estabelecido consensualmente na Escola é de que o principal
modelo pedagdgico a seguir deve ser através de Projetos. A escolha de temas é
induzida pelos professores, normalmente assentes em preparacdo nos conselhos
de turma, e o desafio € mesmo procurar incluir, nos projetos lancados pelos
alunos, todas as aprendizagens curricularmente definidas (testemunho diretor A).
A prioridade em conhecer melhor cada aluno leva os professores a criarem equipas e
exige uma maior colaboragdo e assegura um ensino que aposta na transversalidade

educativa.
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A diferenca, a flexibilidade e a abertura a inovagdo sdo algumas das caracteristicas que
se podem atribuir a esta instituicdo escolar, alicercando-se na interdisciplinaridade e na
transdisciplinaridade.
Comecgou a ser aquilo que depois nasceu com a flexibilidade, as ‘“dac”
(Dominios de Articulacdo Curricular). Nés j& desenvolviamos estes momentos
antes, nao lhe chamamos “dac”, ndo lhes chamamos nada (...) O que acontecia
era fazer aulas conjuntas, economia, portugués, matematica, uma ou duas aulas,
porqué? Porque se a matéria era a mesma. Isto permitiu interdisciplinarizar o que
é o curriculo (entrevista diretor A).
As aprendizagens consideradas essenciais comegaram a ser transmitidas de formas
diferenciadas, adequando o numero de professores dentro da sala, assim como o espaco
onde se ensinava. “E por isso que quando vem alguém visitar a escola e estdo 4 ou 5
professores dentro da mesma sala, ou 4 ou 5 turmas a trabalhar no auditorio as pessoas
estranham” (entrevista diretor A).
Esta flexibilidade era acompanhada por diversos processos reflexivos, em diversas
estruturas do agrupamento, que também poderiam envolver parceiros externos a

instituicao.

4.4.3. Questionar “tabus”, aceitar as mudancas culturais e tecnoldgicas, e tornar
mais atrativo o ambiente escolar

As medidas atras referidas surgiam como estranhas aos olhos de muitos, disruptivas
como dizia o Diretor A, porque colidiam com as aspetos estruturais do modelo escolar
tradicional que se tornaram quase dogmas, apesar das profundas transformacdes
culturais e tecnologicas verificadas desta a implementacdo e generalizacdo do referido
modelo. Essas decisdes, apesar de, posteriormente, fortemente publicitadas, ndo foram
realizadas por raz0es de marketing escolar. Baseavam-se em reflexdo e em processos de
aprendizagem pessoal e profissional que analisaremos no ponto 4.6.

(...) o constatar que em alguns casos, cruzando o tempo de estudo dentro e fora

da escola existe uma relagdo negativa, “...quanto mais se estuda fora da escola,

2

piores sdao os resultados..”, o que indicia que a relacdo entre “tpc” e
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desempenhos escolares ndo é mesmo linear, e mais trabalhos para casa nao

significam obrigatoriamente melhores resultados (testemunho diretor A).

As mudangas introduzidas incluiram, ainda, uma nova atitude face a utilizacdo das TIC

em sala, designadamente, o telemovel proibido na maioria dos estabelecimentos de

ensino.

O telemovel é um instrumento pedagdgico fundamental, cujas funcionalidades
agilizam e facilitam todo o processo de ensino aprendizagem, e poderd ser
utilizando nas aulas, sempre que o professor autorizar. Caso nao seja respeitada
a ndo autorizacao tal facto correspondera a uma falta muito grave pelo que deve
ser, de imediato, penalizada com trés dias de suspensdo das atividades letivas

(testemunho diretor A).

Eu quando vou ao supermercado vejo aqueles mitdos a trabalhar com aqueles
computadores todos. Se eles ndo aprendem na escola como é eles vao ter sucesso

na vida (entrevista diretor A).

Acho que a escola e a educacdo sdo um processo continuo, ndo € um processo
fechado. Nem deve ser fechado. Alids esse foi o problema da escola durante
muitos anos foi fechar-se (...) Eu acho que a escola tem de acompanhar aquilo

que é a sociedade e esse € talvez o maior desafio da escola (entrevista diretor A).

Na perspetiva do diretor a escola tinha de estar integrada na sociedade e acompanhar a

mudanca; se a sociedade estd em constante mudanca e se a escola ndo a acompanhar

“cristaliza”. Essa mudanca ndo pode limitar-se ao plano cultural, tem de se materializar

no plano arquitetonico, nas condigfes de trabalho de alunos e professores. Foi nesse

sentido, aproveitando as obras efetuadas na escola e por outro, na parceria que a escola

estabeleceu com a autarquia, que fizeram melhorias no espaco fisico da escola, com

vista, por um lado, a torna-lo num espaco mais atrativo, por outro investindo na

modernizacdo e na abertura a sociedade.

Aproveitando as obras realizadas, no ambito da Parque Escolar, solicitamos ao

empreiteiro a montagem de cabos de rede paralelos a rede do ministério, com
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saidas em cada uma das salas, sem, contudo, a ligar a nenhuma rede externa.
Finalmente, em maio de 2018, e em mais uma solicitacdo foi autorizada a
contratagdo de uma outra rede, para exclusiva utilizagao nas salas de aula, (...)
s0 foi possivel concretizar com o0 apoio da autarquia, que suportou 0s custos
(testemunho diretor A).
Mais uma vez o trabalho desenvolvido coincide com as recomendacfes da literatura
da especialidade, embora nao tenham sido motivados diretamente por ela. Com efeito, a
investigacdo realizada no ambito da eficacia de escola tem revelado que a aposta nas
reparagdes e na melhoria estética do ambiente fisico das escolas “podem ter um efeito

importante sobre a atitude e sucesso dos alunos” (Lima, 2008, p.200).

4.5. Participacdo Organizacional e Parcerias

Os alunos foram os primeiros “parceiros” que 0 diretor do AEA tentou envolver,
dando-lhes voz e aceitando muitas das suas sugestBes, como ja vimos anteriormente
quando referimos o fim “dos toques” nas entradas e dos trabalhos de casa e o trabalho
efetuado no plano da gestio de comportamentos. Essa concecdo de
envolvimento/participacdo ndo era unidirecional, implicava um processo claro de
responsabilizacdo dos estudantes e traduziu-se em diversas iniciativas, designadamente
na realizagcdo de assembleias de escola e de reunides semanais com 0s diretores de
turma (ver tabela 9).

Segundo, Mouraz (2011) a participacdo ativa dos alunos nas escolas pode ser baseada
em trés principios: cidadania ativa e intervencdo justa que se associa a determinadas
atividades concebidas pelas escolas que tém como principal objetivo a promogéo de
valores universais em detrimento de valores pessoais e subjetivos; aceitagdo da
formacdo sugerida pela escola e adaptacdo as regras propostas com a finalidade de
alcancar o sucesso esperado; confirmacdo de que a escola conta com a voz ativa dos
alunos, para a melhoria da organizagdo escolar. “Participar significa nesta dimensao
assumir o papel de utente ou de cliente que afere a adequacdo das medidas tomadas e
contribui para a sua reformulagdo” (Rudduck & Flutter, 2000, citado por Mouraz, 2011,

p.3).
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Neste estudo, o diretor associa a participacdo dos alunos na vida da escola, por um lado,

a uma exigéncia legal que é legitimada pela organizagéo escolar, por outro aposta numa

participacdo ativa dos alunos como agentes de mudanca. Muitos dos aspetos relativos a

participacdo dos alunos ja foram anteriormente referidos, pelo que sintetizdmos apenas

alguns na tabela 9. Por essa razéo analisaremos neste ponto essencialmente aspetos

relativos & participacdo dos pais, visto que as parcerias externas também irdo ser

referidas no ponto seguinte (4.6.).

Tabela 9

Parcerias: comunidade escolar e educativa

Entrevista /
subtemas

Entrevista

Testemunho

Direitos e responsabilidades
dos alunos

-Ouvir os alunos
Participacao efetiva e
responsabilizacio

Comegamos com algumas
medidas. As medidas foram
primeiro ouvir os alunos (...)
Mais de 80% dos alunos diziam
que ndo eram ouvidos
Orcamento participativo, é 0s
middos tém de votar, tém de
criar projetos e depois tém de
votar (...)

Dar-lhes autonomia, que

acarreta responsabilidade.

Uma das questdes mais
debatida, reconhecida na
avaliacdo inicial aos alunos, e
sempre assumida pelos mesmos
quando se Ihes pergunta o que
entendem que deve ser alterado
na Escola, tem que ver com a
afirmag@o de que “nunca somos
ouvidos!”

Decidiu-se entdo promover a
realizacdo de uma hora semanal,
inserida no horario de cada
turma, para que os alunos, em
conjunto com o seu Diretor de
Turma debatessem 0s assuntos
que entendem, seguindo-se o
principio e os procedimentos de

uma Assembleia (...)
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Envolvimento parental

Os pais também estdo muito
habituados que a gente faca este
tipo de analises e de ajustes,
portanto ndo ha grandes

problemas.

Entendendo, portanto, que é
imprescindivel esta colaboragdo
“Familia/Escola”, procuramos
perceber como poderia ser

realizada essa tarefa.

Relacéo /parceiras com a
comunidade

Quer fossem universidades,
quer fossem, ONGs, cAmaras,
mas nunca num sentido
continuo. Foi sempre
internamente que fomos
decidindo as coisas, indo buscar
aos sitios que melhor
desenvolviam as situagdes para
nos darem uma ajuda na
implementacéo, depois

deixavamo-nos sozinhos.

Acho que a escola e a educagdo
s80 um processo continuo, ndo é

um processo fechado.

Concluimos que havia que
intervir a varios niveis, desde 0s
recursos humanos, a
organizacdo administrativa ndo
esquecendo também todos os
recursos fisicos, e todas as
relacbes da Escola com a
Comunidade Escolar e
Educativa.

Uma Comunidade Educativa
persegue objetivos que devem
ser comuns, planeados em
conjunto, e avaliados

periodicamente.

A investigacdo sobre as relacdes escola familia realizadas em Portugal mostra que estas
ndo tém, embora se verifique uma tendéncia para a melhoria nesta areas, um grande
protagonismo nas mesmas ( Davies, 2017, Dias , 2013, Silva, 2007). Neste caso, pelo
contrario verificou-se um grande investimento nas relacbes com as familias, procurando
formas de os mobilizar para um trabalho educativo conjunto. Tentando perceber como
poderia ser realizada essa tarefa. ““: come¢amos a marcar faltas aos pais. Marcadvamos as
reunides, 0s pais ndo apareciam, marcdvamos-lhes faltas” (entrevista diretor A).
Decidiu-se comecar a “marcar falta” a quem ndo comparecia, embora
convocado. A cada falta correspondia o envio de uma “carta” utilizando-se uma
folha A4, de cor vistosa (...) era entdo entregue aos alunos, dos pais e
encarregados de educacgdo “faltosos”, sem sequer a dobrar ou colocar dentro de
envelope, solicitando aos jovens que entregassem em casa (testemunho diretor
A).
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Mas o0 que nos parece decisivo para a mudanca ndo foi este aspeto aparentemente
“punitivo”, feito com a intengdo de assinalar e “publicitar” uma mudanca de rumo
neste dominio, mas o grande envolvimento do diretor nesse processo. Assim,
comecaram também a marcar as reunides com os diretores de turma antecedidas de um
encontro com a direcdo ¢ a pedir sugestdes aos pais sobre o que consideravam “certo” e
“errado” na escola. Mas foram criadas outras modalidades de envolvimento dos pais:
Criou-se entdo a obrigatoriedade, junto de todos os promotores das vistas de
estudo, de programar a saida da Escola apenas quando consegue ter envolvidos,
e a participar na mesma, tantos familiares dos alunos quanto o nimero de
professores (testemunho diretor A).
E neste trabalho de tentativa e erro as relacbes foram progredindo e a cooperacdo
substituindo a critica:
a entrada do auditério, entregavamos-lhes dois papelinhos, dois post-its, um
verde ¢ um vermelho, onde lhes pediamos para escreverem, (...) No vermelho
escrever uma coisa méa e no verde escrever uma coisa boa. E antes de sair deixar
pendurado na parede (...) O que faziamos era uma leitura daquelas medidas e as
duas, trés primeiras, n6s procurdvamos implementar (entrevista diretor A).
A procura do envolvimento parental visava contrariar a imagem negativa da escola na
comunidade, descrita no ponto 4.1. mas existia também a consciéncia de que os pais
tinham um papel que ndo podia ser negligenciado no percurso para a construcdo de uma
escola de sucesso.
Esta convicgdo € largamente partilhada na literatura da especialidade:
A generalidade dos estudos de escolas eficazes mostra que a existéncia de
relacBes cooperativas e positivas entre as escolas e as familias gera efeitos
positivos sobre os resultados educativos atingidos pelos alunos (Lima, 2008,
p.212).
A escola para além do envolvimento com as familias também procurou estabelecer
parcerias com outras entidades apostando numa relacdo de proximidade e de abertura a
comunidade, aspeto que iremos desenvolver com maior profundidade no ponto
sequinte, dado o contributo das parcerias para tentar transformar a escola numa

“organizagdo aprendente”.

86



4.6. Aprendizagem Pessoal e Organizacional

Uma caracteristica das escolas “eficazes” e das escolas em “movimento” , segundo
alguns autores, € que tendem a ser “organizac¢des aprendentes”, numa dupla acec¢do do
termo. Por um lado existe uma preocupacdo constante por parte dos diretores e dos
docentes para se manterem sempre atualizados, aperfeicoando 0s seus conhecimentos,
seja recorrendo a acgdes de formacdo ou outros procedimentos. Por outro, “a
aprendizagem ocorre na propria escola e abrange toda a instituicdo, em vez de ser
desenvolvida apenas por cada um, individualmente” (Lima, 2008, p.213).

Este diretor acredita que o plano de atuacdo de um diretor tem de ser permeavel as
inovacg0es, devido ao risco de pode perder o contato com a evolucéo da sociedade e ficar
desfasado da mesma. N&o surpreende, por isso, que tenha recorrido no seu percurso a
diversas estratégias de aprendizagem profissional e organizacional, como se pode
constatar pelo quadro abaixo inserido: aprender com a prética e com 0s erros; nao
aplicar modelos de forma rigida; criar parcerias orientadas para a aprendizagem; centrar
a formacdo dos professores na escola e nos projetos que esta desenvolve, aprender na

relacdo com os seus pares (ver tabela 10).

Tabela 10

Aprendizagem profissional e organizacional

Entrevista /

subtemas Entrevista Testemunho
Reconhecer Fizemos muitas, muitas asneiras (...) Nos | A colaboracéo, as parcerias e as
e aprender

cometemos muitas asneiras. O problema partilhas sdo fundamentais para
COM 0S erros

das asneiras, é ter a coragem suficiente o0 desenvolvimento de um
para reconhecer que € asneira (...) A maior | profissionalismo eticamente
asneira que cometemos aqui (...), foi a prestigiante, desafiando-se

criacdo de turmas de nivel. Fizemos, constantemente, conhecendo, e
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turmas de nivel, a turma dos betinhos, a
turma dos indios, a turma ndo sei qué....

Aquilo correu mal, correu muito mal.

reconhecendo os erros, dando
tempo de aprendizagem e de
consolidacdo para as mudancas

que se intentam.

N&o seguir modelos
(rigidamente)

Quer a escola da ponte, quer o movimento
da escola moderna, sdo duas, digamos, sao
dois grandes modelos que nés podiamos
seguir. Se eles fossem excelentes, se
fossem Unicos, porque é que demoraram
50 anos a ser. divulgados, porque é que

eles ndo sao replicados.

N&o seguir modelos, antes
exemplos, estudar as solugdes e
adequa-las aos diagndsticos de
cada problema, inovar nos
métodos sem inventar solucgdes
que pelo desconhecido ndo sdo

fidveis nem seguras.

Aprender com 0s
parceiros

Fizemos parceria com varias ONGs, uma
delas muito importante, primeiro foi com a
OIKOS, depois foi com a Ndcleo, porque a
Nucleo tem um projeto grande de

desenvolvimento de inquiry based model.

A colaboragdo, as parcerias e as
partilhas sdo fundamentais para
0 desenvolvimento de um
profissionalismo eticamente
prestigiante, desafiando-se
constantemente, conhecendo, e
reconhecendo, os erros, dando
tempo de aprendizagem e de
consolidacdo para as mudancas

que se intentam.

Formacéo de
professores
centrada na escola e
nas necessidades
identificadas

Entdo, pedimos a Nucleo para fazer varias
formacdes, para os professores comecarem
a aprender como é que se ensina através de

perguntas.

A necessidade de formagéo
mais especializada sobre a
gestdo e coordenacéo de
projetos é essencial e deve ser
continua, eventualmente com

parcerias a estabelecer.

Relativizacédo da
formacéo formal
para diretor

Agora uma formacao especializada eu
acho que ndo. Acho que ndo faz muito
sentido. Eu fiz o curso de administracéo,
fiz a pos-graduagdo em administracédo

escolar, ndo aprendi nada, nada de novo.

A candidatura a um cargo de
gestdo escolar obriga sempre a
um repensar de toda a
problematica e contexto que
envolve esse assumir de
funcdes.

Assim, o revisitar de alguns
trabalhos tedricos sobre esta téo

exigente area é fundamental no
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consolidar de todas as ideias
construidas ao longo de toda a
carreira profissional como
docente no ensino publico e

privado.

Aprendizagem Inter | (...) ja tinha hd muitos anos o habito de
pares (rede de

diretores) reunir todas as direcBes das Escolas do

Conselho regularmente, era a chamada
AP10, que era a area pedagdgica definida
para o conselho. Mensalmente tinhamos
uma reunido, trocdvamos ideias e isso
manteve-se até agora (...)

Permite também a troca de ideias. Acho
que é sd vantagens. Para além disso
quando se toma uma posicao, de grupo,
esta tem muito mais peso. Uma posic¢éo na
AP10, uma posicdo qualquer para o
Ministério da Educacédo em nome de 11

agrupamentos tinha peso.

Este diretor aposta numa lideranca transformacional, acreditando que é pela motivacéo,
pela partilha de uma visdo comum com as liderangas intermédias, se pode fazer a
diferenca em direcdo ao sucesso da instituicdo e por consequéncia dos alunos e de toda
a comunidade escolar.
Claro que é sempre importante perceber as diferencas, quer em termos de
necessidades, quer como de desejos individuais que devem ser levados em conta
para alcancar o desenvolvimento como sucesso, para niveis mais altos de

realizacdo (testemunho diretor A).

Apesar da importancia concedida a (auto) formacao ndo considera que a existéncia de
uma formacéo especializada do diretor seja um fator crucial para uma boa gestdo das
escolas. “Agora uma formagao especializada eu acho que ndo. Acho que ndo faz muito

sentido.” (entrevista diretor A). Neste caso, estamos perante um diretor que, apesar de
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relativizar a formacgéo formal para exercer o cargo de diretor considera que quando um
docente decide candidatar-se a um cargo de gestdo, deve investir na sua propria
formacdo. “Assim, 0 revisitar de alguns trabalhos tedricos sobre esta tdo exigente area é
fundamental no consolidar de todas as ideias construidas ao longo de toda a carreira

profissional como docente no ensino publico e privado” (testemunho diretor A).

No entanto, tem a consciéncia que um cargo de lideranca, acarreta muitos
condicionalismos que nem sempre sdo faceis de ultrapassar. Para se conseguir tem de se
acreditar, tem de se ser determinado e ser teimoso quando as coisas correm mal.
Isto fez com que nos fossemos aprendendo com os erros. Cometemos erros,
temos de aprender, temos de corrigir (...). Isso fez com que fossemos
aprendendo mais e melhor (entrevista diretor A).
N&o acredita que os modelos devam ser seguidos de uma forma rigida, mas sim
adaptados aos problemas que vao surgindo.
N&o seguir modelos, antes exemplos, estudar as solucBes e adequa-las aos
diagnosticos de cada problema, inovar nos metodos sem inventar solugdes que

pelo desconhecido ndo sdo fiaveis nem seguras (testemunho diretor A).

Considera, contudo, que leu muito sobre inovacdes em diversos paises e que nunca
aplicou uma medida que ndo tivesse sido ja ensaiada noutros paises.
(...) logo assumimos que todas as medidas a implementar deveriam ocorrer
apos perceber se ja tinha sido experimentada em algum lado, e se as respostas se
revelaram como solucdes para os problemas que ocorriam (testemunho diretor
A).

A aprendizagem deste diretor, além das leituras e praticas ja enunciadas, incluiu o
regime de colaboragéo e parcerias:
As primeiras parcerias que fizemos foi com as universidades, para ter estagios, e
formacdo complementar. Para perceber o que € que se estava a passar nas
faculdades. Depois fazer essas parcerias também para ter formacéao interna dada

por essas faculdades, sem ter grande problema (entrevista diretor A).
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Como contrapartida e complemento do processo procurou, também, oferecer aos

estudantes universitarios uma instituicdo escolar com a que podiam contar para aplicar

0s seus conhecimentos, fazendo estudos.
Por exemplo com a [Universidade] Nova fizemos uma parceria ha uns anos para
eles fazerem uma pesquisa/estudo sobre o que é que acontece aos alunos que
transitam de ano para ano com negativas. E para isso a proposta que fizemos €
que eles podiam fazer os trabalhos de doutoramento aqui como base na escola
(entrevista diretor A).

Estabeleceram-se parcerias com algumas OGN’s com uma dupla finalidade,

proporcionar estagios aos alunos num contexto laboral e oferecer formacdo aos

professores:
fizemos parceria com varias ONG’s, uma delas muito importante, foi com a
OIKOS, depois foi com a Ndcleo, porque a Nucleo tem um projeto grande de
desenvolvimento de Inquiry Based Model, (...) Era importante que as pessoas
tivessem uma no¢ao de como era trabalhar com projetos (...) Entdo, pedimos a
Nucleo para fazer varias formacOes, para os professores comegarem a aprender
como é que se ensina através de perguntas (entrevista diretor A).

Também se estabeleceram parcerias com onze diretores de outras escolas do concelho,

que funcionavam em rede, com uma dupla vantagem permitia a troca de ideias para a

resolucéo de problemas e reforcava posicdes face ao poder central.
As maiores vantagens tém a ver com o conhecimento da estrutura que funciona a
volta da escola, das instituicbes que podem contribuir para o desenvolvimento
das atividades e ajudam a resolver alguns problemas. Permite também a troca de
ideias. Acho que é s6 vantagens. Para além disso quando se toma uma posicao,
de grupo, esta tem muito mais peso. Uma posicdo na AP10, uma posi¢édo
qualquer para o Ministério da Educacdo em nome de 11 agrupamentos tinha
peso. Tem muito mais peso, do que se fosse s6 uma pessoa (entrevista diretor
A).
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Tendo analisado as principais mudancas introduzidas e as parcerias que voluntariamente

foram estabelecidas no agrupamento de escolas do Atlantico importard, seguidamente,

apresentar como reagiu a administracao central a todo este processo de mudanca.

4.7 A Relagdo com a Administragéo Central

O diretor em analise realizou grande parte da sua atividade no contexto de uma
administracdo educativa ainda muito centralizada, como ja referimos. Ndo pudemos, por

isso, deixar de nos interrogar sobre a forma como se relacionou com a referida

administracdo e com o enquadramento legislativo existente. As respostas obtidas

devolvem-nos uma imagem que ndo é linear: por um lado uma grande satisfagdo com a

legislagdo portuguesa, por outro a presenca e convivéncia com diversos processos de

averiguacdo e “prestagdo de contas” (ver tabela 11).

Tabela 11

Relagdo com a administracao central e diretrizes legislativas

Entrevista /
subtemas

Entrevista

Testemunho

Processos movidos inspecéo

Nos Ultimos dois anos néo tive

problemas, mas nos anos

anteriores nos 10, 12 primeiros,

tive cento e tal inspeces e oito
processos disciplinares (...)
As inspecdes  decorrem
sempre de uma forma
complicada  porque  os
inspetores tém um guido e
seguem o guido e nds nao
seguimos o0 guido. Na
seguindo as respostas que
eles queriam que nos

tivéssemos, nés tinhamos
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sempre inconformidades.
Eram inconformidades face
ao “guido”, mas nunca face a
lei. Nunca fui penalizado,
mesmo COm 0S Processos
disciplinares que tive, nunca

fui penalizado (...)

Relativizacdo dos modelos
escolares

Alids, as pessoas quando vem ca
parece que ficam um pouco
baralhadas. Entram numa sala e
parece B., entram noutra sala
parece a Escola da Ponte,
entram noutra sala parece
tradicional, ou seja, ha uma
mistura de praticas e estratégias
que resultam daquilo que é a
nossa filosofia. Modelos, néo.

Né&o seguir modelos, antes
exemplos, estudar as solucdes e
adequa-las aos diagndsticos de
cada problema, inovar nos
métodos sem inventar solucées
que pelo desconhecido néo séo

fidveis nem seguras.

Sentido da lei e das margens
de autonomia concedida

No entanto, a nossa
legisla¢do é muito boa. Do
meu ponto de vista é das
melhores do mundo. Do
ponto de vista pedagdgico,
entdo € extraordinaria (...)
Nenhum dos decretos-leis
que sairam, nem legislagao
limitaram a nossa atuacao,
antes pelo contrério. Na
altura ja havia legislacdo que
permitia que as pessoas
fossem muito mais a frente
daquilo que iam (...) Claro,
como nds trabalhavamos
sempre nos limites do que é
a legislacdo, tivemos

“montanhas” de problemas.

Desde logo, as leituras e
analises sisteméticas a toda a
legislag¢&o foi um cuidado que
sempre assumimos como
decisivo, ndo so para regular
toda a nossa gestdo, mas
procurando a cada momento
perceber como é possivel, e se é
mesmo possivel, adequar a
funcionalidade que entendemos
deve pautar o quotidiano da
Escola.
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A abordagem da educacgédo de uma forma diferenciada por este diretor e pela equipa que
participou neste projeto, ndo foi simples de efetuar tendo a relagdo com a administragdo
central, nos primeiros anos, sido bastante complicada. “Nos ultimos dois anos nao tive
problemas, mas nos anos anteriores nos 10, 12 primeiros, tive cento e tal inspecdes e
oito processos disciplinares” (entrevista diretor A). Para o entrevistado as inspecdes
nunca eram faceis porque os inspetores apenas seguiam um guido, o qual a escola ndo
seguia, e por isso, as respostas nunca podiam estar de acordo com as perguntas. Dessa
forma existiam sempre divergéncias. “Nao seguindo as respostas que eles queriam que
nos tivéssemos, nos tinhamos sempre inconformidades. Eram inconformidades face ao
“guido”, mas nunca face a lei” (entrevista diretor A). Por isso, apesar de nunca existir
acordo, nunca foi penalizado em nenhum dos processos disciplinares que teve. Em
relacdo a inspecdo considera que a escola alterou mais a inspecdo do que foi alterada
por ela:
O exemplo mais concreto, aquele que se vé mesmo bem, porque demorou muito
tempo, foi o primeiro. Foi a proposito da decisdo de néo ter retencdes, em 2004.
Em 2009, surgiu um novo normativo a propoésito da tomada de decisdo nos
conselhos de turma. Dizia-se na altura que a legislacgdo mudou por causa da
escola (entrevista diretor A).
Esta situacdo, como outras anteriormente referenciadas, sugere a existéncia de uma
lideranca firme que protege a escola “de interferéncias externas nocivas, ao ponto de os
lideres chegarem mesmo, a violar regras e leis, por vezes, para conseguirem concretizar
esses designios” (Lima, 2008, p.195).
Os desafios enfrentados ndo fizeram com que o diretor desenvolvesse qualquer visao
negativa sobre a legislacdo nacional que considera, como ja vimos, de elevada
qualidade:
Na minha opinido a legislacdo portuguesa € extraordinariamente aberta, as
pessoas € que ndo a utilizam até aos seus limites. O que normalmente acontece, é
fazer aquilo que os outros sempre fizeram, aquilo que sempre se fez. Entdo tém
alguma dificuldade em inovar, em explorar aquilo que a legislagdo determina.
No entanto, a nossa legislacdo é muito boa. Do meu ponto de vista é das

melhores do mundo.
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Do ponto de vista pedagdgico, entdo € extraordinéria (entrevista diretor A).

N&o surpreende, por isso, que manifeste alguma indiferenca face a diversidade de
modelos de gestdo e de configuracdo organizacional com que foi confrontando e em
relacdo aos quais salienta, sobretudo, os aspetos positivos. Assim, quando questionado
sobre 0 que pensa sobre o Decreto-Lei 115-A/98 de 4 de maio e normativos
subsequentes o diretor considera que foi uma mais valia, por ter criado um 6rgéo, a
assembleia de escola, porque para mudar a escola “ndo basta um ou dois elementos ¢
preciso ter uma equipa grande, é preciso ter um suporte grande das pessoas e este novo
diploma veio ajudar sem nada limitar” (entrevista diretor A). De igual modo ndo parece
ter sido sensivel a passagem da direcdo/gestdo a unipessoal verificada nos normativos
seguintes, dada a sua longa experiéncia na exploracdo das margens de autonomia
existentes na legislacdo e nas organizacdes escolares. Assim, o diretor desta escola
apropriou-se da legislagdo portuguesa, a qual de acordo com as suas palavras “¢ das
melhores do mundo” e¢ em simultineo “extraordinariamente aberta”, e aplicou-a
aproveitando as suas diretrizes e espacos de autonomia, por exemplo, “acabar com a
retencdo era uma preocupacgdo que sempre fez parte dos normativos vigentes, mas que
nunca tinha sido aplicada, porque ninguém ousou fazé-lo” (diretor A).

Convém salientar, mais uma vez que foi devido a sua perseveranga e determinacéo que
rejeitou o paradigma vigente da escola: uma delegacdo do poder central que executa as
diretrizes emanadas, sem as questionar; que ndo tem uma visdo do futuro; que lamenta
mas reproduz o insucesso escolar e que ndo se avalia a si prépria, exceto por impulso
externo. E, aprendendo com outras experiencias e 0s proprios erros, colocou em prética
um paradigma emergente da escola: que é reflexiva; interage com a comunidade;
planeia e cria estratégias com vista ao sucesso individual; atua, analisa, constroi e
desconstroi; que ndo tem medo de errar e aprender errando; toma decisdes; inventa
novas regras; faz uma avaliacdo constante aos seus procedimentos; adapta a formacao as
necessidades de cada um; tem em conta o saber de cada um e respeita o outro (Alargéo,
2000).
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5. CONCLUSOES



Este estudo permitiu-nos conhecer o percurso profissional de um diretor de um
agrupamento escolar, que juntamente com uma equipa que se manteve unida,
implementou um projeto educativo numa instituicdo escolar com um historial
problematico de insucesso e conduziu-a ao sucesso escolar. A finalidade deste estudo
foi procurar entender como € que este diretor se foi apropriando de sucessivos modelos
de administracdo, direcdo e gestdo das escolas, sem perder a visdo de escola e a
estratégia de mudanca que pretendia implementar desde a sua candidatura em 2003.
Para aprofundar a nossa andlise foram colocadas algumas questfes iniciais (quais 0s
fatores subjacentes a candidatura; qual a concecdo de direcdo de escola; quais as
estratégias prioritarias que foram definidas para promover o sucesso dos alunos; quais
as principais mudangas organizacionais introduzidas; quais 0s parceiros na comunidade
escolar e educativa que privilegiou; qual a relacdo entre o diretor e a administracédo
central. Estas questfes foram enriquecendo ao longo do percurso de investigagdo o que
nos conduziu as grandes tematicas que analisdmos no cap. 4.

A historia de vida revelou-se uma estratégia de investigacdo muito pertinente para este
estudo, dada a singularidade do caso em andlise, e a possibilidade de cruzamento e
“triangulag¢dao” de documentos. O testemunho do diretor foi precioso, ndo apenas por
abordar grande parte dos temas que pretendiamos analisar mas por ter viabilizado,
simultaneamente uma analise semidiretiva (entrevista) e nao diretiva (testemunho) do
percurso do diretor A e das mudangas implementadas num processo que pode ser
designado de autonomia construida, na terminologia utilizada por Barroso em diversos
estudos. A analise de contetdo dessa informacdo permitiu a emergéncia de temas de
grande relevancia organizacional e confirma a possibilidade de melhoria das escolas em
contextos de risco, mesmo quando ndo ha um apoio externo forte (designadamente da
administragdo central).

A natureza qualitativa do nosso trabalho ndo implicou que negligenciassemos a
componente tedrica do mesmo. Assim, antes e durante a pesquisa empirica, lemos e
refletimos sobre varias e diferentes teorias organizacionais, assim como sobre as
questdes da lideranca para a melhoria da escola (cap. 2). As leituras realizadas
contribuiram, igualmente, para a analise dos dados, tendo sido particularmente Util para

esse processo um estudo, publicado nos anos 90 em Inglaterra, de Sammons et al., em
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que sdo identificadas onze caracteristicas que podem estar associadas a escolas eficazes
(Lima, 2008, p.191). As dimensdes ai consideradas ajudaram a estruturar os quadros de
analise que elabordmos a partir do material empirico recolhido, numa fase inicial,
embora tivéssemos crescentemente, no ‘refinamento dessa analise”, concedido
prioridade aos temas emergentes dos mesmos (anexo F). Assim, da analise conjunta da
entrevista e do testemunho emergiram dimensdes que contemplam alguns dos
“indicadores” identificados pelo movimento das escolas eficazes mas, também, outros
aspetos que deles estdo ausentes mas cuja presenca ¢ muito significativa nos “dados”
recolhidos: contexto social e dindmicas locais de “livre escolha” da escola; motivagéo e
dindmica da candidatura a direcdo; presenca na visdo da escola de utopia e
pragmatismo; concentracdo na aprendizagem dos alunos; mudancas pedagdgicas e
curriculares; processos de aprendizagem pessoal e organizacional.

Para uma melhor compreensdo das nossas conclusfes comecgaremos por realcar o
contexto social em que a escola se insere, deparando-nos com uma situacdo deveras
peculiar. Com efeito era um universo pautado por fortissimas assimetrias, raro no pais,
que se traduziam na coexisténcia de algumas das escolas privadas mais caras do pais e
de outras onde se verificava a presenca de taxas elevadissimas de alunos subsidiados.
Temos duas realidades que se cruzam dentro do mesmo universo sociogeografico: uma
populacdo que por ter acesso a uma situacao econdmica bastante mais favorecida pode
escolher mudar os seus filhos para o ensino privado, e uma populacdo desfavorecida
economicamente e vivendo em bairros que estavam associados ao consumo, a venda de
droga, e a situacdes de violéncia e inseguranca, levando consequentemente a
estigmatizacdo da sua populacdo. No plano organizacional vivia-se um cenario
igualmente muito preocupante: a escola debatia-se com uma diminuicdo crescente e
estigmatizacdo dos alunos acentuada, degradacdo da imagem da escola, taxas muito
elevadas de retencdo e posigao bastante “negativa” nos rankings escolares.

A situacdo ja durava ha algum tempo e o fator que desencadeou a mudanca, de acordo
com o entrevistado, foi o risco crescente de ndo continuidade da instituicdo, porque néo
existiam professores contratados, muitos dos professores da escola estavam com
“horarios zero” e a imagem da instituigdo na comunidade sofria um processo de

degradacédo acentuada. Perante esta situacdo limite uma parte do corpo docente, como
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que “despertou” (ou foi despertado) e animado por uma visdo pedagdgica e
organizacional, inovadora para a altura, rumou em direcdo a visdo utdpica de um
“diretor” (na altura presidente do conselho executivo) que acreditou numa mudanca
educativa de sucesso.

A equipa de direcao foi constituida numa base de “voluntariado”, mas 0S Seus
elementos, partilhavam alguns principios comuns: disponibilidade para correr riscos, ser
ambiciosos para alterar paradigmas e perseveranca para nunca desistir. Estavam,
também, conscientes de que o processo de mudancga seria necessariamente longo, dado o
ponto de partida da escola. A existéncia de um projeto de longo prazo foi, alias, uma das
poucas exigéncias que o diretor em andlise formulou para assumir a responsabilidade
“central” pelo mesmo.

Partindo destes principios iniciais o projeto deu uma grande atencdo a qualidade das
relacbes humanas e a necessidade de introducdo de mudancas de forma paciente e
persuasiva, o que nao ¢ surpreendente dado o carater “disruptivo” das mudancas a que
foi concedida prioridade e reduzida hierarquia que ndo altura separava a direcdo /gestédo
da escola do corpo docente. Para se concentrar nessa tarefa tdo importante e prioritaria,
o diretor delegou a maior parte do trabalho administrativo, empoderando e acreditando
nas pessoas. A partir dai foram introduzidas varias mudancas.

As grandes preocupacdes iniciais com que a instituicdo se confrontava eram a
indisciplina e a falta de autonomia e empenho dos alunos, tornando-se prioritario
implementar estratégias para os resolver. Alids, estudos sobre a escolha da escola
evidenciam que os pais, designadamente de classe média, sdo bastante sensiveis a essa
questdo (Antunes & Sa, 2010). Com o objetivo de resolver estes problemas uma das
principais estratégias desenvolvidas pelo diretor, foi ouvir os alunos, pois eles
queixavam-se de ndo serem ouvidos. Passaram a realizar-se assembleias semanais com
os alunos onde se refletia sobre os problemas e se procuravam solugdes. Uma parte
muito significativa das mudangas implementadas nasceram desta escuta atenta e
reflexiva dos alunos. Ao mesmo tempo foi criado o GAD, que tendo surgido com o
intuito de resolver problemas disciplinares, passou também a funcionar como um

espaco de partilha e reorientacdo de atitudes educativas e pessoais.
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As medidas organizacionais implementadas, aléem da sua génese inovadora, por terem
sido (parcialmente) propostas pelos alunos, eram medidas disruptivas colocando em
causa muitos dos paradigmas da altura. De facto, a escola acabou com os toques para
entrada e saida das aulas, com as retencdes do 1° ao 9° ano de escolaridade, com o0s
trabalhos de casa, com os manuais escolares (substituindo-os por tabletes,) permitiu o
uso de telemdvel como instrumento pedagdgico, e instituiu a pratica dos primeiros
quinze dias letivos nao se deverem centrar em “aulas tradicionais”. Durante os 15 anos
deste projeto, procurou-se implementar pelo menos uma medida por cada ano letivo.
Apesar de duramente criticadas e incompreendidas, uma das conclusfes a que chegdmos
é que o principal objetivo preconizado por todas estas medidas foi sendo atingido,
permitindo a resolucdo da grande maioria dos problemas que punham em causa a
continuidade desta instituicdo. As iniciativas desenvolvidas, demonstram, igualmente
gque mesmo em contextos muito desfavoraveis e dificeis é possivel, passar de uma
“autonomia decretada & autonomia construida” (Barroso, 1996). O diretor e a equipa de
direcdo apropriaram-se dos discursos institucionais dominantes, sobre a
descentralizacao e a autonomia de escolas, e aplicaram-nas como estratégias de trabalho
apesar da escassa regulamentagéo desses discursos e orientacoes legislativas.

Para promover o sucesso escolar dos alunos foram definidas estratégias que passaram
pela melhoria do préprio espaco fisico, tornando-o esteticamente mais atrativo, pela
implementacdo de uma rede de internet nas salas de aula, pela reorganizacdo da sala de
aula tendo como modelo a educacdo do pré-escolar, apostando num trabalho
colaborativo e assegurando um ensino que se alicercava na transversalidade educativa e
na redefinicdo dos proprios curriculos escolares, assegurando a aquisicdo das
aprendizagens e competéncias essenciais. As estratégias de classificacdo apostavam na
autonomia e na responsabilidade dos alunos, acreditando na consolidagdo dos
conhecimentos, revendo-se numa avaliacdo qualitativa, e valorizando comportamento,
em detrimento da avaliacdo quantitativa. Apostou-se num ensino diferenciado, que se
preocupava com o tempo e modo de aprendizagem, adaptando-o a cada aluno. A
participacdo dos alunos no processo de mudancga foi também muito importante, na

medida em os tornava mais autonomos e lhes conferia maior responsabilidade. Estas sdo
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orientacBes que encontramos na maioria dos estudos sobre a melhoria das escolas,
nalguns casos associados a diferentes etapas do processo de mudanga:
As estratégias devem orientar-se para objetivos claros e diretos, que se limitem a
algumas dimensdes basicas do curriculo, para se ir criando confianca e
competéncias para comecar a melhorar. Eis algumas das estratégias adequadas a
essas escolas : mudanca da lideranga, centrar a atengdo, em primeiro lugar em
assuntos de facil resolucdo, organizar equipas de professores segundo formas
/estilos de ensino/aprendizagem simples, progressivas mudancas organizacionais
de forma a criar novas oportunidades para lideranca (...) melhorar o meio
ambiente, aumentar o tempo de trabalho na sala de aula e, em conjunto, implicar
todo pessoal (pais, alunos e professores) na melhoria do rendimento (Bolivar,
2003, pp.103-104).
No conjunto, as iniciativas que descrevemos sdo muito diversas das que pautavam o
quotidiano das escolas Portuguesas no inicio do seculo XX (Ndvoa, 1992, Costa, 2003),
embora se encontrem contempladas na legislacdo educativa atual e sejam bastante
congruentes com muitos dos programas governamentais e académicos recentes
(Programa de Promogdo do Sucesso escolar, Escolas do Futuro, Projeto Maia-
Monitorizacdo, Acompanhamento e Investigacdo em Avaliagdo Pedagdgica). A
capacidade de implementar estas mudancas avant la lettre ndo pode, na nossa
perspetiva, ser dissociada das condi¢bes externas e internas em que a mudanca foi
iniciada, da sensibilidade do diretor a importancia das relacbes com as pessoas no
processo de mudanca, acreditando que ao se criarem lagos entre todos os intervenientes
da instituicdo, fomentaria um maior respeito, partilha e envolvimento criando uma
mudanca da escola transformando-a numa organizacdo em que realmente se aprendia.
No que respeita ao envolvimento de parcerias sociais na escola, uma das primeiras
medidas implementadas pelo projeto foi apostar no envolvimento dos pais na
aprendizagem dos filhos. Para isso criaram-se estratégias para 0s trazer a escola,
incentivando a sua participacao e intervengdo, demonstrando-lhes que as suas opinides
eram tidas em conta na resolucao dos problemas. Estas orientacGes séo congruentes com
as recomendacOes da literatura da especialidade sobre a importancia para o sucesso

escolar das expetativas das familias e das relagdes da mesma com a escola.
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Apostou também em parcerias com a comunidade envolvente, designadamente, com a
universidade, com uma dupla intencdo, levar os estudantes a ter uma maior proximidade
com o mundo académico, por exemplo atraves de estagios e por outro abrindo a escola
aos estudantes universitarios permitindo-lhe fazer estudos sobre a escola. Efetuaram
também parcerias com algumas OGN's que permitiam aos estudantes um contato direto
com o mundo laboral. Mais uma vez estamos perante iniciativas em que confluem
diversas preocupacdes fundamentais para o sucesso: dar sentido e significado as
aprendizagens escolares; contribuir para uma escola menos monolitica e uniforme
abrindo o caminho para a diversidade de percursos num quadro de preocupagdo com a
equidade; melhorar as expetativas dos alunos, incluindo aqueles que eram portadores de
um historial escolar pouco favoravel a continuidade no sistema (o ensino secundario
ndo era ainda obrigatorio).

Importa, contudo, referir que apesar do grande empenho por parte do diretor e da sua
equipa, a implementacdo deste projeto ndo foi facil e muitas foram as dificuldades com
que se confrontou. Nos primeiros 10 a 12 anos a relacdo com o poder central foi
bastante dificil e desagradavel, a escola foi sujeita a mais de cem inspecdes e o diretor
teve oito processos disciplinares. Estes ndo deram origem a san¢Oes porque as
mudancgas introduzidas geralmente ndo contrariavam os normativos do Ministério da
Educacdo e inscreviam-se no espirito do discurso politico da altura. Além disso, o
carater eclético da legislacdo portuguesa permitiu a escola utiliza-la até aos seus limites,
podendo apostar na interpretacdo e na reinterpretacdo das diretrizes, de molde a adapta-
las as mudancas pedag6gicas e organizacionais pretendidas. Importa, ainda, realcar que
apesar das adversidades e dos processos de que eram objeto, a equipa de direcdo se
manteve coesa, aspeto que nos parece fundamental para o sucesso das transformacées
verificadas, num contexto t&o dificil. Nao tivemos oportunidade de saber se esse espirito
de unido era transversal a comunidade educativa, dada a estratégia de investigacédo
escolhida. Sabemos, contudo, que em congruéncia com as orientacdes nesta matéria, as
novas regras deveriam ser colegialmente definidas. Este aspeto é importante porque a
literatura consultada recomenda claramente a existéncia de objetivos e regras
partilhadas pelos membros da comunidade escolar. A adocdo dessas regras ndo se

traduziu, contudo, como tivemos oportunidade de ver, na criagio de uma nova
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uniformidade pedagdgica Nas palavras do diretor sempre existiu uma grande
diversidade de estratégias pedagdgicas “em agao”:
Aliés, as pessoas quando vém ca parece que ficam um pouco baralhadas. Entram
numa sala e parece B, entram noutra sala parece a Escola da Ponte, entram
noutra sala parece tradicional, ou seja, hd& uma mistura de préticas e estratégias
que resultam daquilo que € a nossa filosofia. Modelos, ndo (entrevista diretor A).
Uma outra conclusdo que podermos retirar do estudo realizado é que estamos perante
uma “lideranca que desafia” (Stool & Fink, 1996) e abre caminho para uma organizacao
aprendente. De facto, € visivel a preocupagdo do diretor em se manter a si e a todo a
todo corpo docente sempre atualizado, aperfeicoando os seus conhecimentos de maneira
a acompanhar a mudanca para ndo perder o contato com a propria sociedade. Procurar
garantir a formacdo integral de cada aluno, tendo em conta a diversidade e o perfil de
cada um, tendo como principal objetivo dota-los de conhecimentos e de competéncias
que possam ser aplicados na sua vida futura para que possam ser bem-sucedidos,
independentemente do percurso que escolham, seja no mundo laboral ou universitario.
O estudo sugere também que a motivacdo, a persisténcia e o acreditar numa Vvisao
podem ser os catalisadores que permitem a uma instituicdo atingir o sucesso. Mesmo
sem um apoio inicial forte a escola pode favorecer o estabelecimento de um contexto
que seja permeavel a formacao, a inovacdo e a melhoria do ensino.
Em resumo, neste estudo concluimos que existiam em Portugal “ mercados” ja muito
competitivos em educacdo no inicio do seculo XXI, apesar da legislacdo em vigor e o
discurso politico ndo promoverem essa tendéncia, designadamente em zonas com forte
representacdo das classes médias e médias altas e nas areas urbanas. A
“interdependéncia competitiva das escolas” que muitas vezes se traduz na dificuldade
de sobrevivéncia das mesmas, acabou por se revelar neste estudo como o principal
desafio e impulso para a mudanca. Esta foi conseguida através do papel desempenhado
por uma liderancga firme e determinada, mas também muito consciente da importancia
das relacGes humanas para o processo de transformagao.
O processo de mudanca ndo incidiu, contudo, apenas na dimensdo relacional interna e
externa. Introduziram-se alteracGes significativas no modelo escolar, na organizagédo

curricular e nas préaticas de trabalho dos professores (trabalho de pares, aprendizagens
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essenciais, trabalho multidisciplinar, supervisdo). As transformacdes verificadas nesta
ultima dimensédo, com forte recurso ao trabalho de equipa, criam condi¢fes favoraveis
ao desenvolvimento profissional e organizacional dos professores no sentido de uma
escola aprendente (Bolivar, 2012, Alarcao, 2000).

Por ultimo, importa referir que um dos aspetos mais interessantes do nosso estudo foi a
analise de uma relagdo “diferente” entre a escola /o diretor e a administracdo central.
De facto, as funcdes do diretor foram exercidas num quadro temporal maioritariamente
caraterizado por uma elevada centralizacdo do sistema. A autonomia da escola
continuava a ser uma “ficgdo necessaria”, como se pode constar pelo escasso nimero de
contratos de autonomia que foram estabelecidos nos anos subsequentes a sua definicao
legal (Decreto-Lei n° 115/A/ 98) (Barroso,2004). No entanto, o que constatamos na fase
em analise desta “historia de vida “foi uma “independéncia” persistente, sem
hostilizagdo, face a administracdo central e aos seus normativos. Verificou-se mesmo
uma clara antecipacdo de muitas das orientacdes politicas atuais: autonomia e gestdo
flexivel do curriculo, centralidade das competéncias dos alunos no processo de
mudanca, relevancia da “voz” dos alunos. Estamos, claramente, perante um percurso
muito singular visto que estudos realizados nas duas ultimas décadas frisam que apesar
0 protagonismo que a lideranca escolar assume no discurso publico ndo é essa a situacdo
que nos € devolvida pelos processos de avaliacdo externa das escolas nem pelos

trabalhos académicos realizados nesse dominio ( Lima et al, 2020).
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ANEXOS



ANEXO A
GUIAO DA ENTREVISTA



BLOCOS TEMATICOS

OBJETIVOS ESPECIFICOS

FORMULARIO DE QUESTOES

OBSERVACOES

BLOCO A
Legitimagéo da entrevista e
motivagdo do entrevistado

Legitimar a entrevista

Motivar o entrevistado

Informar o tema e objetivos do trabalho
e que a colaboracdo do entrevistado é
indispensavel para a realizacdo e para o
éxito do trabalho a apresentar.
Assegurar que todas as informacdes
prestadas serdo apresentadas tendo em
conta o anonimato.

Solicitar para gravar a entrevista.

BLOCOB
Motivacdes e contexto

A perspetiva do entrevistado sobre o
contexto da escola e do pais na sua

primeira candidatura.

Constituicdo da primeira equipa de

direcéo.

1.Quais foram as motivagdes que
estiveram na origem da sua candidatura
2. Qual o panorama econémico,
politico e social em que se vivia
quando decidiu candidatar-se como
Diretor?

3. Como descreve o contexto onde se
inseria 0 Agrupamento de escolas?

4. Na sua opinido o Decreto-lei 115-
A/98 de 4 de maio condicionou de
alguma maneira o seu projeto inicial?
Como?

5. Como era constituida a primeira
equipa que apoiou o seu projeto de

intervencgdo?
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BLOCOC
Obijetivos iniciais da implementacdo
do projeto

Principais objetivos que foram tidos em

conta nesta primeira etapa.

Processo de implementacéo do projeto.

6. Quais foram os principais objetivos
que estiveram na génese deste novo
projeto de intervenc¢éo?

7. Quando se langou na aventura de
implementag&o de um projeto
completamente inovador, de onde
surgiu a sua fonte de inspiragdo?

8. Como se processou a implementacédo
desse novo projeto?

Houve muitas resisténcias?

9. Considera que conseguiu numa
primeira fase de implementacéo do
projeto atingir os resultados que

esperava?
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BLOCOD
Apoios internos e externos

Quais 0s apoios internos e externos

com gue contou.

10.Sentiu-se apoiado internamente
sempre que tentava mudar algo que
considerava errado? Ou havia sempre
muita resisténcia?

11. De onde surgiram as criticas
negativas? O que retirou de positivo
dessas criticas?

12. Além dessa primeira equipa que 0
apoiou, teve algum apoio externo?
13.Como se processou a sua relagéo
com a tutela quando comecou a

implementar inovages tdo polémicas?
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BLOCOE
Dinamica da escola e resultados

A dindmica da escola

A estratégia e os resultados obtidos

14. Na sua opinido conseguiu envolver
os docentes nas dindmicas do(a)
Agrupamento/ Escola?

15. Como fomentou o seu
compromisso na obteng&o de
resultados escolares?

16. Que estratégia desenvolveu para se
tornasse numa escola de referéncia?
17. Resultados escolares? Uma
preocupacédo de todos os diretores. O
que fez como diretor para alcangar 0s

resultados pretendidos?
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BLOCO F
Inovagdes no AE

Quais formam as principais inovagdes
introduzidas no AE, como foram
implementadas e aceites pela

comunidade educativa.

Que tipo de avaliacéo interna e externa

foi desenvolvida.

18. Quais foram as principais
inovagOes implementadas no
agrupamento?

19. Como foram implementadas essas
inovacgdes?

20.Verificou-se
acompanhamento/supervisdo das
mudancas na sala de aula?

21. As inovacOes foram bem aceites
por todos os envolvidos? Houve
resisténcias? Quem mais resistiu a
essas mudangas?

22. Avaliava as mudancas
introduzidas? Principais
procedimentos?

23. Houve inspe¢des no decorrer da
implementacdo do projeto? Como
decorreram?

24. As inspec0es alteraram a maneira

como estava a ser aplicado o projeto?
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BLOCO G
Processo de Aprendizagem do
Diretor

Processo de aprendizagem do diretor e

0 seu desenvolvimento profissional.

25.Quais os modelos educativos e de
gestdo que o marcaram mais
profundamente?

26. Houve projetos educativos que
marcaram 0 seu percurso como diretor?
27.Foram projetos nacionais ou
nacionais? Quais? E como?
28.Considera que as experiéncias que
foi adquirindo durante o tempo em que
desenvolveu o seu projeto permitiram-
Ihe criar novas estratégias de
intervencdo? De que maneira?

29. Como se apercebia dos problemas
que iam surgindo?

30. De que maneira conseguia
encontrar solugdes para esses
problemas? De que forma os resolvia?
31. Com quem contava para encontrar
solucdes que fossem do agrado de
todos os envolvidos?

32. Tornou-se um diretor muito
conhecido.

Considera que isso facilitou ou

Pedir exemplos sempre que possivel
Exemplos de casos, de situacdes e de

incidentes.
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dificultou a sua estratégia? Em que
sentido ou de que maneira?
33.Considera que uma formagao
especializada é importante para exercer
o cargo de diretor? Em que medida?
34.Durante o tempo que exerceu como
diretor do agrupamento estabeleceu
parcerias com diretores de outros
agrupamentos?

35.Quais as vantagens e desvantagens
de fazer parte de uma rede de
diretores?

36.Estabeleceu parcerias com outros
atores? Vantagens e desvantagens

dessas parcerias?
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BLOCOH
Dinamicas internas de poder e
colaboracéo

Manteve-se a equipa inicial.
Ruturas e opositores internos no
desenvolvimento do projeto de

intervencéo.

37. A equipa inicial manteve-se no
desenvolvimento do projeto?

38. O projeto seguiu sempre o fim
condutor estabelecido inicialmente ou
houve ajustes?

39.No decorrer da implementacéo do
projeto houve alguma oposi¢do
interna? Em que areas? Foi superada?
Como?

40. Se voltasse atras 0 que mudaria?

Porqué?
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BLOCO |
A escola como organizacgéo
aprendente

Perspetiva do entrevistado sobre o
conceito de escola como organizacdo

aprendente e como preparou o futuro.

41. Considera que 0 seu agrupamento
se transformou numa organizacao que
aprende?

42.Seré a escola capaz de aprender?
43.Assim sendo como se processa a
mudangca necesséria a transformacéo da

escola em escola que aprende?
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BLOCOJ
Perspetivas futura

Em direcéo ao futuro.

44, Sera possivel a existéncia de um
modelo Unico aplicavel a todas as
escolas?

45.Na sua opinido o seu projeto tera
continuidade?

46. De que forma procurou dar
continuidade ao seu projeto?
47.Considera que deixou algo por
concretizar? Em que medida?

48.Se pudesse voltar atras no tempo
teria feito tudo da mesma maneira?
Porqué?

49. Que recomendagdo deixaria a um
diretor que comegasse agora?

50. Com base na sua experiéncia quais
0s aspetos mais importantes para a
melhoria de uma escola/agrupamento?
51.Quais as mudangas que antevé para
a educagdo num futuro proximo? E

num horizonte mais alargado?
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BLOCO K
Validaco da entrevista

Validar a entrevista
Agradecer a colaboracdo e

disponibilidade

52. Gostaria de acrescentar algo sobre
aspetos que lhe parecam importantes e

nao tenhamos abordado?
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ANEXO B
ENTREVISTA A0 DIRETOR A



Escola do Atlantico, 9 de agosto de 2019 -------- Duragédo: 1h25min.

1. Quais foram as motivacdes que estiveram na origem da sua candidatura em 2003?

A escola em 2003 era uma escola que tinha uma fama muito mé e, portanto, estava com
muito poucos alunos, ja s6 havia professores do quadro, ndo havia professores contratados,
havia muitos horarios zero, estdvamos a perder muitos alunos. Entdo, havia que se fazer
alguma coisa. Além de que 0s poucos que ca estavam, eram muito complicados.

Existia cerca de 60% de retencdo e, portanto, era muito complicado. O que aconteceu €
que no conjunto dos professores entendemos que deviamos todos fazer alguma coisa e
alguém devia ter de assumir a lideranca, do que na altura era o Conselho Executivo, e fazer
uma equipa. Nessa altura se ndo tivesse concorrido, provavelmente teria horario zero e
teria saido da escola. Foi essa uma, das varias razdes que levaram a que avangassemos

para uma direg&o.

2. Qual o panorama economico, politico e social em que se vivia quando decidiu
candidatar-se? E como descreve o contexto onde se inseria 0 Agrupamento de escolas?

A Escola insere-se numa zona de estrato socioecondémico elevado. Mas curiosamente no
concelho de (...) mais de 50% dos alunos estdo no ensino privado. S6 aqui em (...), ha
quatro grandes escolas: A Escola Secundéria (...), o Colégio (...), a (...), e o (...). Sdo,
portanto, 3 escolas privadas e uma publica. Bem perto existem ainda a Escola Secundéria
(...), A Escola Basica (...), a Escola Secundaria (...), a Escola Basica (...), a Escola
Basica (...) e a Escola Secundaria (...). Num raio de 2, 3 quilometros ha 7 escolas e todas
as publicas tém um estrato socioeconémico muito diversificado. Na altura, em 2003, ja
ninguém queria frequentar [a Escola].

Quem nos recebiamos eram todos os mitdos que as outras escolas ndo queriam, que eram
de dois bairros de realojamento, e que eram considerados como dois supermercados da
droga, aqui de (...). Era entdo uma escola muito, muito complicada quer do ponto de vista

disciplinar, que do ponto de vista econémico. Neste momento ja ndo é bem assim.

3. Em que lugar estava no ranking ao nivel do pais?
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No ranking eramos das Ultimas escolas, estdvamos mesmo |4 para o fim. Tinhamos de
fazer qualquer coisa e qualquer coisa que fizéssemos seria bom porgue no estado em que

estava era muito complicado.

4. Houve algum decreto-lei que condicionou de alguma maneira 0 seu projeto inicial?
Como?

Nao condicionou... Na minha opinido a legislagdo portuguesa ¢ extraordinariamente
aberta, as pessoas é que ndo a utilizam até aos seus limites. O que normalmente acontece, é
fazer aquilo que os outros sempre fizeram, aquilo que sempre se fez. Entdo tém alguma
dificuldade em inovar, em explorar aquilo que a legislacdo determina. No entanto, a nossa
legislacdo é muito boa. Do meu ponto de vista € das melhores do mundo. Do ponto de
vista pedagdgico, entdo € extraordinéria.

O DL 115 cria um novo 6rgdo a Escola - a assembleia de escola, que na altura nos
sentiamos ser mesmo necessaria. Para mudar a escola ndo basta um ou dois elementos, é
preciso ter uma equipa grande, € preciso ter um suporte grande das pessoas e este novo
diploma veio ajudar sem nada limitar. Nenhum dos decretos-leis que sairam, nem
legislacdo limitaram a nossa atuagdo, antes pelo contrario. N&o condicionou nada. Na
altura ja havia legislacdo que permitia que as pessoas fossem muito mais a frente daquilo
que iam. Por exemplo, a questao da retencdo, que possivelmente iremos falar mais a frente.
A retencdo era uma questdo que vinha do DL 98-A de 92, era uma questdo que ja vinha
muito para trds. Mas ninguém, ou praticamente ninguém a levava a letra, fazia-se o que

sempre se fez e continua a fazer-se.

5. Como era constituida a primeira equipa que apoiou o projeto de intervengdo?

A equipa foi a mesma que se manteve praticamente até ao fim, exceto as pessoas que
foram saindo porque se aposentaram.

Na altura ndo eramos agrupamento e o maior peso na escola era o ensino recorrente
noturno, tinhamos cerca de 300 alunos de dia e 350 a noite. E foi uma equipa com as
pessoas que na altura se disponibilizaram para participar. Porque como a situagao estava
tdo mé&, eramos so docentes do quadro, e como ja cé estou ha 30 anos, j4 nos conheciamos

todos muito bem. E foi tentar encontrar uma equipa que do ponto de vista pratico deveria
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congregar elementos com algumas caracteristicas. A maior caracteristica, para mim, € a
paciéncia. E foi um pouco por ai que foi constituida. Na altura ndo houve a necessidade de
fazer um grupo extra, ou um grupo de fora. Eram as pessoas que estavam dentro e que
estavam disponiveis para encetar um novo processo.

Na altura, a questdo mais complicada € que quando me candidatasse teria de ser para 10,
15 anos, ndo era para fazer um mandato porque num mandato néo se faz nada. E esse foi o
unico requisito. As pessoas que aceitaram, aceitaram perfeitamente isso, um projeto a

longo prazo, ndo um projeto a curto prazo.

6. Quais foram os principais objetivos que estiveram na génese deste novo projeto de
intervencao?

Os trés grandes pilares do projeto tém a ver com aquilo que nos entendemos ser o
fundamental.

Primeiro a parte empaética, as pessoas tém de ser simpaticas, o segundo é saber negociar,
aqui havia muito que negociar, com os problemas disciplinares que nos tinhamos era muito
complicado avancar através de outra maneira que ndo fosse a negocia¢do porque
simplesmente castigar ndo valia a pena. A Gltima é mesmo a paciéncia. A paciéncia que é
necessaria para avangar com estas questoes

A seqguir era importante saber 0 que se estava a passar, 0 que se passa na escola do ponto
de vista global, fazer uma analise mais profunda. Ver o que se passava no mundo inteiro
em termos de respostas ou de solucBes para os problemas que tinhamos e depois tentar

implementar.

7. Quando se lancou na aventura de um projeto completamente inovador, de onde surgiu a
sua fonte de inspiragéo?

A fonte de inspiracdo foram os problemas. Os problemas que temos como € que se
resolvem? Aquilo que fizemos foi uma avaliacdo interna a toda a escola. O que € que
acontecia?

Fomos deixando um pouco de parte, o setor administrativo, foi uma pequena

reorganizacdo, mas assente numa coisa que é acreditar nas pessoas.
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“Empoderar “as pessoas, delegando muito. Na parte administrativa deleguei praticamente
tudo. Aliés, quando um diretor me diz que tem 80% de trabalho administrativo, eu digo
que € uma estupidez, ndo faz sentido. Porque eu tinha para ai 10% de trabalho
administrativo. Deleguei quase todo o trabalho administrativo, acreditei sempre nas
pessoas. Claro, que a responsabilidade € sempre do diretor, mas um diretor ndo pode fazer
tudo. Ha para ai 14 ou 15 plataformas eletronicas e se um diretor tiver de trabalhar com as
plataformas eletrénicas ndo faz mais nada. As plataformas eletrénicas ddo um limite de
escolha muito curto, por isso tanto faz que seja eu ou que seja uma pessoa qualquer a
utiliza-las.

A responsabilidade final é sempre de quem lidera. Aquilo que foi feito, quer o conselho
administrativo, quer o conselho executivo, foi delegar a maioria da parte administrativa,
exigindo muita lealdade naquilo que sdo os tratamentos e nas dificuldades, e depois
acreditar que é possivel. Nunca tivemos problemas, isto é, tivemos véarios problemas, mas
nunca em questdes que estivessem erradas. E as que estavam erradas tanto podia ser eu
como diretor, ou outra pessoa qualquer. O problema ndo é nem foi do tempo dedicado a
parte administrativa. Na area curricular, na area pedagdgica, ai sim, ai tivemos de ver
varias questbes e ver como elas se passavam. O grande problema, que noés tinhamos
inicialmente, dizia respeito a (in)disciplina. A indisciplina era terrivel. Tinhamos varios
processos disciplinares, quase todas as semanas.

Na avaliacdo que fizemos aquilo que acontecia, e isso dizia-se em todas as atas dos
conselhos de turma, aparece sempre a indicacdo de que ha pouco empenho dos alunos, nao
sdo autbnomos, ndo sdo responsaveis. E esses foram os elementos que nos fizeram ter
atencdo. Ok, se eles ndo sdo autdbnomos, ndo sdo empenhados, ndo sdo responsaveis, ha
muito problema de indisciplina, o que € que n6s podemos fazer?

Comegadmos com algumas medidas. Primeiro ouvir os alunos. Numa das questdes dos
inquéritos que se faziam aos alunos da avaliagdo interna, mais de 80% dos alunos diziam
gue ndo eram ouvidos.

Logo, comecdmos a fazer assembleias, assembleias de alunos mensalmente. Agora € por
ano de escolaridade. Na altura eram quase todos os alunos ao mesmo tempo, agora tém de
ser por ano. Uma das medidas que os alunos referiram, e que foi uma das primeiras

medidas assumidas, foi acabar com os toques das campainhas. Tinhamos “montanhas” de
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atrasos, 0os miudos néo respeitavam a hora de entrada e saida. E foram eles que propuseram
acabar com os toques das campainhas.

Acabar com os togues da campainha parecia ser dificil, pelo que se perguntou, aos alunos
como entendiam que deveria ser, para conseguir que todos chegassem a horas. E a
resposta pronta foi: “torne chato chegar atrasado”. Tornamo-nos muito chatos. Criaram-se
alguns procedimentos que teriam de cumprir. Terriveis para os alunos porque do ponto de
vista administrativo, quando eles chegam atrasados tém de ir a biblioteca buscar um
documento, tém de ir ao gabinete do aluno fazer um relatério explicitando porque é que
chegaram atrasados, tém de telefonar aos pais e ler o que é que escreveram. Isso terminou
com os atrasos, neste momento ndo temos atrasos.

Aquele foi o primeiro passo na altura. Dar-lhes autonomia, que acarreta responsabilidade.
E foi essa autonomia que foi a primeira medida que tomamos. N&o foi inovadora, quer
dizer foi inovadora a nivel local, mas ja havia escolas que ndo tinham toque, escolas
privadas e publicas, sim ja havia algumas, muito poucas. N6s ndo inventamos nada, nos

copiamos tudo.

8. Como se processou a implementacdo desse novo Projeto? Houve muitas resisténcias?
Pode dar-me exemplos?

Houve varias medidas. Ao longo dos 15 anos foram cerca de catorze ou quinze medidas
disruptivas. Estavam mais ou menos pensadas e foram progressivamente implementadas,
tornando a escola um bocadinho diferente do que era. Alias transformando a escola
naquilo que nds entendemos que deve ser. Foram implementadas sempre ouvindo,
estudando um pouco a realidade vivida e depois implementando com caracter obrigatorio,
dando-lhes muita publicidade na implementacdo. Ou seja, o principio que tinhamos e
continuamos a ter € que todas medidas que sejam medidas assumidas, tém de ter impacto.
Para qué? Para poderem ser discutidas e para poderem ser aceites. Isso levou-nos ao longo
destes anos todos a estudar primeiro e depois, quando se implementa fazer publicidade das
mesmas. Utilizar titulos, por exemplo “¢ proibido enviar trabalhos para casa!”.

Ou seja, o titulo da medida deveria sempre ter impacto, para ter visibilidade. Embora ela

ndo aparecesse por acaso, aparece sempre com um suporte bem estudado, bem visto e
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suportado por alguns exemplos que foram j& experimentados com éxito em outros
contextos.

Na eliminacdo dos toques acusticos a maior resisténcia foi dos professores. Nao de todos,
mas de alguns professores. Diziam, “ai vai ser um problema”, “ai eles vao chegar
atrasados”, “ndo ligam nenhuma”.

Em todas as medidas houve grandes resisténcias, sempre. Alids a resisténcia a mudanca é
terrivel. Demora dois a trés meses e depois as pessoas habituam-se e acabam por aceitar.
Uma das medidas mais importantes foi introduzida logo do inicio. Os pais ndo apareciam
as reunides. Tinhamos de trazer os pais a escola, porque sem 0s pais, que sdo 0 suporte
fundamental da escola. O que nds fizemos é que comegamos a marcar faltas aos pais.
Marcavamos as reunides, os pais ndo apareciam, marcavamos-lhes faltas. Comecamos a
marcar as reunides com os diretores de turma antecedidas de um encontro com a direcao.
A direcdo fazia sempre uma abertura 10, 15 minutos e depois é que iam para as salas com
os diretores de turma. Para qué? Para dizer o que é que podiamos fazer e para fazer uma
analise sobre o que é que aconteceu, para podermos fazer uma avaliagdo. Ao mesmo
tempo, pontualmente, agora ja ndo é tanto. Fazemos pontualmente, € fazer sentir aos pais
que tém influéncia naquilo que é a escola.

Como é que nos fazemos isso? A entrada do auditério, entregavamos-lhes dois papelinhos,
dois post-its, um verde e um vermelho, onde lhes pediamos para escreverem, 0s post-its
sd0 pequeninos ndo da para escrever muito, para escreverem uma coisa boa da escola e
uma coisa ma. No vermelho escrever uma coisa ma e no verde escrever uma coisa boa. E
antes de sair deixar pendurado na parede. No principio eram s6 vermelhos. O que faziamos
era uma leitura daquelas medidas e as duas, trés primeiras, n0s procuravamos
implementar. Fosse o que fosse, ou um vidro partido ou uma porta estragada. Sao aquelas
coisas mais bésicas. Aquilo que nos faziamos era resolver aquele assunto e fazer
publicidade de que o tinhamos resolvido.

Isto fez sentir aos pais 0 peso grande, de que havia resposta e que eram ouvidos. E que
eram ouvidos e isso fez com que os pais se aproximassem. NOs neste momento, temos
desde o 1° até ao 12° presencas as reunides na ordem dos 80%, em média, 0 que é

excelente.
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9. Considera que conseguiu numa primeira fase de implementagdo do projeto atingir o0s
resultados que esperava?

Os primeiros 3 anos foram terriveis, foram anos de adaptacdo aquilo que era mudanca.
Fazer sentir as pessoas que todos os anos mudava qualquer coisa. Porque o mundo muda e
por isso h& sempre qualquer coisa a mudar. Dai as tais 15 medidas para os 15 anos, havia
sempre uma medida bandeira, entdo o que é que se vai mudar este ano. As pessoas até a
ultimo ano estavam sempre a espera que existisse uma mudanca. No fundo para as pessoas

perceberem que a escola também muda, nédo é estatica e vai acompanhando as situacdes.

10. Sentiu-se apoiado internamente sempre que tentava mudar algo que considerava
errado? Ou havia sempre muita resisténcia?

Nunca tivemos nenhuma medida cuja oposi¢do se revelasse intransponivel. Por exemplo, o
acabar com as retencles, era uma questdo dificil, eu era coordenador dos diretores de
turma, durante 10 anos, antes de ir para a dire¢do, e todos 0s anos na primeira reuniao do
pedagdgico propunha acabar com as reten¢Ges nos anos intermédios, e perdi sempre.

Em 2004 ao voltar a propor a mesma medida, esta passou por um voto no conselho
pedagogico. Por maioria de um voto. Havia sempre maioria, nunca foi implementada
nenhuma medida que néo tivesse a maioria das pessoas, no fundo, do conselho pedagdgico
e dos grupos disciplinares.

Foram todas propostas, discutidas e aprovadas em conselho pedagogico e depois em
conselho geral, sempre com maioria. Nunca houve nenhuma imposic¢éo do diretor. Embora
as pessoas digam que eu sou um ditador, tal ndo reflete a realidade. Nunca houve nenhuma
medida que ndo fosse por maioria. Aqui a volta, 0s vizinhos sdo sempre 0s maiores

criticos.

11. De onde surgiram as criticas negativas? O que retirou de positivo dessas criticas?
Nunca liguei muito porque o problema das criticas, é que estavamos a fazer qualquer coisa
bem. Estavamos a fazer alguma coisa que tinha algum impacto e que estava a resultar. E
continuou a resultar, por isso que as criticas das pessoas perto aconteceram.

Eramos a escola mais pequena do concelho de (...) e neste momento somos 0 maior

agrupamento do concelho de (...) e (...). Fomos crescendo com as criticas & volta. E, isso é
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sempre assim. H& uma coisa que se habitualmente se diz, aquilo que mais custa é o sucesso
do nosso vizinho. E em Portugal € uma coisa terrivel. E isso foi o que foi acontecendo ao
longo do tempo, sem nunca nos preocuparmos muito com a publicidade, as coisas foram
acontecendo. Dai como também ndo era muito divulgado as pessoas também ndo se
apercebiam muito bem como é que funcionava a escola e achavam que era uma ditadura

do diretor.

12. Além dessa primeira equipa que o apoiou, teve algum apoio externo?

N&o. Os apoios nunca foram consequentes. Nunca foram sequentes, se isto assim se pode
dizer, isto €, tivemos sempre varias parcerias, com varias entidades, mas para medidas
muito especificas. Quer fossem universidades, quer fossem, ONGs ou autarquias, mas
nunca num sentido continuo. Foi sempre internamente que fomos decidindo as coisas, indo
buscar aos sitios que melhor desenvolviam as situacfes para nos darem uma ajuda na

implementacéo, depois deixdvamo-nos sozinhos.

13. Como se processou a sua relacdo com a tutela quando comecgou a implementar
inovacoes tdo polémicas?

Muito complicado. Nos ultimos dois anos néo tive problemas, mas nos anos anteriores nos
10, 12 primeiros, tive cento e tal inspecdes e oito processos disciplinares. Porque o
problema da inspegao €...

Se ha 20 anos atras a inspecdo, era uma inspecdo pedagdgica, se assim se pode dizer. A
inspecdo de h& 20 anos para ca, transformou-se numa espécie de “a caca a multa”. A
inspecdo cria guides de andlise, de legislacdo, guides de praticas. Que depois vai verificar
se estdo ou ndo a ser feitos. N&o mostram os guifes, sdo secretos, como dizem. E depois
vem verificar se as pessoas estdo a cumprir ou ndo aquilo que eles acham que deve ser.
Claro, como nds trabalhdvamos sempre nos limites do que é a legislagdo, tivemos
“montanhas” de problemas. O exemplo mais concreto, aquele que se vé mesmo bem,
porque demorou muito tempo, foi o primeiro. Foi a proposito da decisdo de ndo ter
retencdes, em 2004.

Em 2009, surgiu um novo normativo a proposito da tomada de decisdo nos conselhos de

turma. Dizia-se na altura que a legislagdo mudou por causa da escola (...). Porque a
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legislacdo determinava que as tomadas de decisdo dos conselhos de turma eram tomadas
por consenso, era essa a base. E nos decidimos, ok, se elas sdo tomadas por consenso, aqui
na nossa escola para chumbar um aluno, uma medida tdo radical, a decisdo apenas pode
ser assumida se o for por unanimidade. Chumbar, reter, um aluno é tirar-lhe um ano de
vida, portanto s6 0 vamos assumir se existir a unanimidade do conselho de turma.

Houve uma queixa. A inspecao veio ca. Esteve quase um ano a analisar. Dizia que n6s ndo
estdvamos a cumprir a lei. NoOs diziamos que estavamos a cumprir a lei. Foi analisado nos
gabinetes juridicos e chegou-se a conclusdo de que as unanimidades podem ser
consideradas consenso. E, portanto, no ano a seguir mudou a lei. Foi uma medida
assumida aqui na escola, de aproveitamento limite, relativamente legislacdo. O problema é
gue em termos da legislacdo as pessoas ttm muito medo de interpretacfes diferentes
daquilo que € a norma. As pessoas fazem assim, assumiram que € assim, e quem nao fizer
assim esta fora da lei. E na maioria dos casos ndo esta. Ha limites que podem ser alargados
relativamente aquilo que se faz. Houve mais. Esta foi a que teve mais peso.

Em termos de avaliacdo é outra questdo que ainda hoje se mantéem.

Todos os anos tem havido problema. Ainda no ano passado aconteceu um problema que se
mantém. NOs ndo temos muitos recursos, as classificagdes finais dos alunos, na nossa
avaliacdo. A nossa avaliagdo mudou muito, aqui assim. Os recursos que tivemos foram
sempre de pais que sdo professores. Porque nds ndo fazemos média, ndo damos
ponderacbes. Alids n6s cumprimos a lei. Como eu costumo dizer é a Unica escola que
cumpre a lei.

A lei ndo fala em ponderaces, ndo fala em testes, ndo fala em médias, ndo fala em nada
disso. E as pessoas reclamam. Como ndo conseguem fazer médias, havendo uma
classificacdo. A classificagdo € um juizo de valor que o professor faz sobre as
aprendizagens que o aluno realiza. Isto ndo é mensuravel do ponto de vista de medida,
porgue a avaliagdo é um juizo de valor que o professor faz.

Os recursos andam sempre para a frente e para tras porque o Ministério fica “a nora”, ndo
sabe o que ha de responder. Os pais dizem: “mas ele teve um bom e uma nota de 17 numa
ficha e ndo sei, portanto como efetuar a média”. Nao ha médias. E o juizo de valor que o

professor faz e € assim.
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Esta questdo foi analisada em varios gabinetes: O gabinete juridico da inspecéo, o gabinete
juridico da DREL, o gabinete juridico da Procuradoria-Geral da Republica. Todos eles nos
deram razao, ou seja, a lei esta a ser cumprida. Bom, mas foi e ainda hoje €... Quando vou
falar a qualquer escola e digo que a minha escola ndo tem ponderacbes, ndo ha
percentagens, ndo ha médias, ndo ha Excel que seja necessario. Fugindo um pouco aquilo

que é a norma, mas sempre dentro da lei.

14. Na sua opinido conseguiu envolver os docentes nas dindmicas do(a) Agrupamento/
Escola?

A maioria das vezes, sim. As coisas ttm de ser muito claras. N6s temos algumas
dificuldades como professores, nds ndo admitimos o erro dos alunos, mas ndés fazemos
uma quantidade de erros. E tal como os médicos defendemo-nos uns aos outros das
asneiras que fazemos e ndo cumprimos bem aquilo que sdo as nossas proprias decisdes.
Portanto aquilo que nds tentamos fazer foi discutir as medidas qualquer que elas sejam, e
sO depois implementa-las. E a partir do momento em que as implementamos, elas tém de
ser cumpridas. E ai tem de se ser intransigente. Essas questdes € que fizeram com que 0s
professores que ndo estdo de acordo, as tenham de cumprir. E se ndo quiserem cumprir,
vao-se embora. Isto foi dito e era dito sistematicamente todos os anos pelo diretor, dai que

a fama seja um bocado complicada.

15. Como fomentou 0 seu compromisso na obtencao de resultados escolares?

N&o estava muito preocupado com os resultados do ponto de vista das classificagdes.
Quando nés fizemos o primeiro projeto educativo, uma das coisas que diziamos € que a
escola deve ter  intencdo de promover a formacdo integral do aluno. Ora a formagao
integral dos alunos o que é

iSS0?

Era uma questdo, que ndo é s6 notas. Alids quando comegamos com 0S Cursos
profissionais, fomos a primeira escola publica do pais a comegar com cursos profissionais.
Uma das coisas que nés tentamos fazer foi preocuparmo-nos com o colocar esses mitdos
no mercado de trabalho, em termos de estagios. E comeg¢amos por perceber o0 que é que as

empresas queriam. Curiosamente 0 que as empresas queriam ndo tinham nada a ver com
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aquilo que se faz na escola! Isso fez com que alterdssemos muito aquilo que era a nossa
filosofia do sucesso. O que é que é sucesso? Porque 0 sucesso para um middo que quer ir
para medicina, tem de tirar 19 a Biologia, ter uma média de 19. Mas 0 sucesso de um
aluno médio, um aluno que quer entrar no mercado de trabalho, muitas vezes basta o 10
em termos de classificacdo, é outra coisa. Tem de saber trabalhar em grupo, tem de saber
expor as suas questdes, tem que ser criativo.

Temos de comecar a trabalhar essas areas e isto ndo vem nos programas. Entdo
comecamos a dar muita atencdo a estas competéncias, sem estar muito preocupados com
aquilo que eram as classificagdes, e com aquilo que eram os rankings.

A grande preocupacdo passou a ser com 0 que acontece aos alunos quando saem daqui.
Porque nds s6 sabemos se eles tém sucesso ou ndo, depois de sairem da escola. O que €é
gue acontece quando eles saem. Entdo comegcamos a seguir 0s nossos alunos apds o 12°
ano. Ou seja, o0 que é que Ihes acontece.

O que fazemos é pedir-lhes para voltarem a escola, (penso que vamos continuar a assim
proceder, pois a diretora que foi minha subdiretora e com quem ja trabalho ha cerca de 30
anos, vai continuar a fazer). O que pedimos a meia duzia de alunos que sairam no ano
anterior, normalmente n6s escolhiamos dois ou trés dos melhores, dois ou trés dos médios
e dois ou trés daquelas “pestes” que acabaram, para ca virem e dizerem o que € que tinha
acontecido naquele ano. Ou seja, se 0 que aprenderam e fizeram aqui deu alguma coisa
para trabalhar fora. E aquilo que eles nos foram dizendo, veio reforcar muito o impacto
que nds deveriamos ter junto dos alunos nas aprendizagens a fazer, nas competéncias e ndo
sO naquilo que sdo os programas e o estudar para 0s exames.

Foi de tal maneira que comecamos a trabalhar mais nesta area do que propriamente estar
preocupados com 0s exames. Fazendo com que adquirissem as competéncias essenciais ao
seu sucesso, e em 15 dias, no final do ano nos prepardvamo-los para os exames. E € isso
que a gente faz.

Trabalhamos muito essas competéncias, ditas as soft skills, mas sem esquecer 0s
conteddos. Mas preparar para o exame 15 dias antes, quem quiser ir treinar para 0 exame
vai. Trabalha-se bem para o exame nos ultimos 15 dias. Isto que aconteceu no inicio foi
complicado porque as pessoas tinham um bocado de receio. Os professores estdo muito

presos aos resultados dos exames, e 0s pais também. Mas a pouco e pouco como 0S
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resultados comecaram a subir nos exames e chegamos aos 80 primeiros, em termos de
ranking. Sem estarmos preocupados com a questdo das classificagOes, elas comegaram a

subir. O que significa que estdvamos a trabalhar bem. E foi por ai que avan¢amos.

16. Que estratégias desenvolveu para que se tornasse numa escola de referéncia?

A mais importante estratégia de todas, do meu ponto de vista, foi sobre a avaliagdo. NOs
reformamos completamente aquilo que era a filosofia de avaliacdo que as pessoas tém.
NoOs

entendemos que a avaliagdo deve ser feita... Eu sou professor de Educacdo Fisica. A
avaliacdo deve ser feita suportada por aquilo que era a filosofia da Educacgéo Fisica no que
diz respeito a avaliacdo. A avaliacdo em Educacdo Fisica é feita no momento. Alias eu
costumo dizer que s6 ha dois tipos de professores, 0s outros sdo-no por acaso. SO ha duas
escolas de formagdo, dantes havia trés, mas agora s6 ha duas escolas de formacéo
direcionadas mesmo para a escola. E sdo essas duas areas que tém um tipo de avaliacdo
completamente diferente das outras: educadores de infancia e os professores de Educacao
Fisica. E dantes o Magistério Primario, que passou a Escola Superior de Educacao, e
passou a diversificar-se e a especializar-se demasiado.

O que acontece com os educadores de infancia e com a educagdo fisica é que nos
avaliamos aprendizagem a aprendizagem, ou seja, nds ndo deixamos as aprendizagens para
serem avaliadas passado um més, no teste. E no momento. E, portanto, aquilo que
tentdmos fazer foi passar isto para as outras disciplinais. Efetuar avaliacdo de todas as
aprendizagens que séo realizadas. Isto permite detetar os problemas logo no momento e
tentar resolvé-los precocemente, nao os deixar para o fim do més.

O aluno n&o precisa de ir para a explicacdo de matematica, para a explicacdo de portugués,
ele precisa e de aprender as funcdes, aprender tabuada. Apreender o mais cedo possivel. E
esta passagem foi um pouco dificil. Comegadmos por insistir nessa proposta e, a0 mesmo
tempo, as criticas que surgiam na altura, eram: “mas assim ndo tenho tempo de dar o
programa!”, era o que as pessoas diziam.

Mas sera que é tudo importante no programa, era esta a questao. E foi langado um trabalho
enorme, demorou quatro anos, a alcancar todos os grupos. Que foi: “vocés tém de

trabalhar na vossa disciplina como trabalham quando déo explicagbes. E quando dé&o
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explicacBes vocés ndo dao o programa todo, s6 dao aquilo que acham que é importante.
Entdo em cada disciplina véo escolher aquilo que é mais importante e qualifica-lo,
hierarquizando os contedos de aprendizagem em trés niveis: a, b, c.

No fundo fazer a mesma coisa que o programa de Educacédo Fisica, que ja tem mais de 30
anos. Isto demorou 4 anos a fazer, “hierarquizar os contetidos”. Finalmente conseguimos.
Conseguimos e isso permitiu olhar as aprendizagens de forma diferente, alids conforme se
veio a verificar com a publicacdo das Aprendizagens Essenciais, pelo ministério.

[1{P2)

Assim, o essencial de cada programa qualificAmos com “a”, os contetdos “b” sdo
importantes, mas ndo fundamentais, ¢ os “c”, se ndo houver tempo nao sao trabalhados.
Esta foi uma tarefa que necessitou de consensualizacdo de todos os elementos de cada
grupo disciplinar, e ndo foi nem facil, nem pacifico.

Dou-lhe um exemplo, o mais dificil de concretizar, foi na disciplina de fisica e quimica.
Tinhamos na altura seis professores de fisica e quimica, trés de fisica, trés de quimica. O
que é gque € mais importante do programa de fisica e quimica. Foi dificil consensualizar.
Quando se diz que é preciso escolher o que é que é mais importante € preciso ser
consensual. N&o foi facil, mas conseguiu-se fazer e isso foi uma das questes importantes.
A outra questdo da avaliacdo, foi acabar com os testes. O teste ndo faz sentido porque se
eu avalio aprendizagem a aprendizagem, como é que o teste faz sentido? O teste faz
sentido para aferir. Para aferir para ver como é gque esta. Como € que esta a populacéo da
escola, mas isso ndo serve para classificar. Entdo comecadmos por fazer um teste de
afericdo no final de cada periodo sé para perceber como é que as turmas estdo. Se estdo
muito atrasados, se estdo muito a frente. Depois houve um ano em que deixdmos de fazer
porque ndo fazia sentido.

Para o proximo ano, acho que ha ai uma tentativa para voltar a fazer. No fundo, porque
estas provas comuns, como nos chamavamos, eram provas que nao fazem muito sentido
porgue os alunos podem estar em niveis diferentes de aprendizagem. Mas faz sentido para
percebermos como € que estd o “estado da nacdo”. A avaliacdo foi sendo sempre um ponto

fundamental. Mais para a frente se calhar explico-lhe um bocadinho mais da avaliagéo.

17. Resultados escolares? Uma preocupacédo de todos os diretores. O que fez como diretor

para alcancar os resultados pretendidos?
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Em termos de resultados temos de estar atentos do que é que sdo as etapas e as perspetivas
dos alunos. O problema é que os diretores estdo muito preocupados com os rankings. NOs
ndo estamos demasiadamente preocupados com os rankings, nés estamos preocupados
com que todos terminem. Estamos preocupados com o sucesso individual de cada um.

Sé para ter uma nogdo, o ano passado, nds baixamos ai 300 lugares em termos do ranking,
mas tivemos 2 alunos que entraram em medicina e 7 em engenharia aeroespacial. Ou seja,
como é que é possivel! E preciso estar atento aquilo que é o sucesso individual, ou seja, 0
ranking pode ser muito enganador.

Tivemos muitos alunos com média de 10, tivemos muito poucos repetentes, s6 chumbaram
30 dos 300 e pouco que terminaram. Ou melhor ndo terminaram o 12°, 30 alunos. E uma
taxa de retencdo do 12° muito baixa. Muito melhor do que a nivel nacional. Mas em
termos da média a nossa média baixou, para perto dos 10 valores, mesmo tendo 7 alunos
em engenharia aeroespacial e 2 em medicina. A preocupacdo € mesmo, que os alunos

terminem o seu percurso escolar na escola, que tenham o seu sucesso.

18. Verificou-se acompanhamento/supervisao das mudancas na sala de aula?

Aqui o que surgiu foi natural. Chegdmos & concluséo de que os apoios aos alunos nédo
fazem sentido, quando realizados extracurricularmente. Ou seja, um aluno tem dificuldade,
e depois é mandado para o apoio, era aquilo que se fazia. E 0 que estava a acontecer da
analise que fizemos dos apoios extracurriculares, é que s6 25% desses tempos é que eram
aproveitadas. Os mildos ndo apareciam. Entdo achdmos que a melhor maneira era fazer os
apoios dentro da sala de aula, dentro do horéario escolar. Isto fez com dentro das salas de
aula se comecasse a ter mais 2 ou 3 professores. Comegou como apoio do colega e apoio
do middo. Depois como as pessoas ja estdo dentro da sala de aula, a supervisdo ja ndo
fazia muito sentido.

Faz sentido, e introduzimos na altura do PNSE (Plano Nacional para o Sucesso Escolar),
introduzimos a supervisdo como obrigatoriedade. Foi muito engragado, foi uma histdria
muito engracada.

Todos os professores tinham de assistir a 6 aulas por ano de outras disciplinas que nédo a

sua, sendo que 2 delas tinham de ser do pré-escolar. Isto porqué? O pré-escolar por causa
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da organizacdo da sala de aula. A organizacdo do pré-escolar da sala de aula, é aquela que
mexe na organizacao da aula, mais ninguém mexe.

O sentado em autocarro, ou em circulo, ou em ilhas, enfim ha véarias maneiras. Mas o pré-
escolar é uma coisa diferente, tem o cantinho das bonecas, tem o cantinho da leitura, tem o
cantinho de nédo sei 0 qué, e a professora, ou a educadora, a monitora, consegue gerir
aquilo.

Era importante que as pessoas vissem. Os docentes de inicio ndo gostaram muito da ideia
de ter de ir ao pré-escolar. Comecaram a ir, comecaram a gostar e comecaram a
implementar algumas situagdes que observaram na sua sala de aula. O que se fez foi
promover o contato e o conhecimento do que se passa noutro tipo de aula, do jardim
infantil. E isso permitiu também que as pessoas alterassem as praticas na sala de aula.
Permitiu perceber que aquilo é possivel. Portanto ndo houve nenhuma medida muito
dirigida relativamente as alteracdes, ou a supervisdo da sala de aula, mas houve varias

medidas que promoveram essa situacao.

19. As inovacOes foram bem aceites por todos os envolvidos? Houve resisténcias? Quem
mais resistiu a essas mudancas?

Foram. No inicio, esta ideia de ir ao jardim-de-infancia, acharam esquisito, mas depois
comecaram a ir e comegaram a gostar. Comegaram a perceber que era possivel fazer outras
coisas. Ha sempre resisténcia @ mudanca. Desde que ela seja bem acompanhada, ou seja,
perceber se aquilo esta a resultar ou ndo. E, ou continuar, ou parar, e ter a coragem de dizer

que foi asneira e voltar para tras. Fizemos muitas asneiras.

20. Avaliava as mudangas introduzidas? Principais procedimentos?

Fizemos muitas, muitas asneiras. Alids houve uma escola que me pediu para ir falar.
Normalmente, eu vou as escolas falo uma hora e meia, duas horas. E houve uma escola em
Portimé&o que me pediu para eu falar nas asneiras que cometemos. Por acaso foi engragado
porque estive mais de 3 horas a falar disso. Nés cometemos muitas asneiras. O problema
das asneiras, € ter a coragem suficiente para reconhecer que € asneira, dizer que fizemos
asneira e emenda-la. Isso é que € complicado. E dizer a toda a gente, ndo ter problema

nenhum, pais, ndo ter problema nenhum em assumir. Essa é uma questdo que da poder,
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ndo d& poder, d& autoridade as pessoas. E n6s cometemos muitas asneiras. A maior asneira
gue cometemos aqui e que teve algumas implicagdes, ndo sei em que ano, foi a criacdo de
turmas de nivel. Fizemos, turmas de nivel, a turma dos “betinhos”, a turma dos “indios”, a
turma nao sei qué.... Correu mal, correu muito mal. Tivemos de fazer a alteragdo, isto em
novembro estava complicadissimo. Tivemos problemas disciplinares, noés que tinhamos
deixado de ter problemas disciplinares, recomecdmos a ter problemas disciplinares.
Tivemos de mudar. Entdo, ha que reconhecer que foi mau, e vamos mudar.

Perguntou-se a DGES, a DREL na altura, se podiamos mudar as turmas ou ndo. Disseram
que ndo, s6 com autorizacao dos pais.

Tivemos de chamar os pais e explicar que tinha sido feito asneira, que estava a correr mal
e pedir autorizacdo para mudar. Os pais por unanimidade aceitaram. Os pais também estao
muito habituados que a escola faca este tipo de andlises e de ajustes, portanto ndo ha
grandes problemas. As mudangas introduzidas sdo avaliadas pelas préaticas. Faziamos

muita avaliagéo interna.

21. Houve inspec6es no decorrer da implementacdo do projeto? Como decorreram?

As inspecbes decorrem sempre de uma forma complicada porque os inspetores tém um
guido e seguem o guido e nds ndo seguimos 0 guido. Na seguindo as respostas que eles
queriam que nds tivéssemos, nos tinhamos sempre inconformidades. Eram
inconformidades face ao “guido”, mas nunca face a lei. Nunca fui penalizado, mesmo com

0s processos disciplinares que tive, nunca fui penalizado.

22. As inspecOes alteraram a maneira como estava a ser aplicado o projeto?
N&o, nada, zero. Acho que nés alteramos mais a inspe¢do do que a inspe¢do nos alterou a
nos. Alias, havia uma frase da inspe¢do que dizia, “se querem ser maltratados vao a [esta

Escola]”.

23. Quais os modelos educativos e de gestdo que o marcaram mais profundamente? Foram

projetos nacionais ou nacionais? Quais? E como?
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Nenhum me marcou especialmente, todos me marcaram alguma coisa. Eu costumo dizer
que ndo ha um modelo [desta Escola]. [A Escola] ndo tem modelo. Alids, as pessoas
quando vem cé parece que ficam um pouco baralhadas.

Entram numa sala e parece B., entram noutra sala parece a escola da ponte, entram noutra
sala parece tradicional, ou seja, hd uma mistura de préticas e estratégias que resultam
daquilo que é a nossa filosofia. Modelos, ndo. E aquilo que eu digo e digo com muita
forca, as vezes até demais. Quer a Escola da Ponte, quer o Movimento da Escola Moderna,
sdo duas, digamos, sdo dois grandes modelos que nos podiamos seguir. Se eles fossem
excelentes, se fossem Unicos, porque é que demoraram 50 anos a ser divulgados, porque é
que eles ndo séo replicados? E ndo séo replicados por uma razéo simples, qualquer modelo
ao fim de uns anos enquista, torna-se “gangue”. O problema ¢é que se fecham de tal
maneira, Waldorf fecha-se, a Escola da Ponte fechou-se, 0 Movimento da Escola Moderna
transformou num grupo fechado. E s6 aquilo, e de facto eles tém coisas muito boas,
qualquer um deles tém coisas muito boas, mas ndo é Unica e ndo pode ser aplicada para
toda a gente. As escolas sdo tdo diversificadas em termos de populacdo, que para uns faz
sentido aplicar uma coisa e para outros faz sentido aplicar outra.

Aquilo que nos fizemos foi, a cada problema que surgia, perceber como é que os modelos
resolviam e aplicar, experimentando se resulta. Dai que ndo hd um modelo [desta Escola],

h& uma filosofia de aplicacdo de varias medidas que foram aplicadas em varios momentos.

24. Considera que as experiéncias que foi adquirindo engquanto desenvolveu o seu projeto
permitiram-lhe criar estratégias de interven¢do? De que maneira?

Sim. Claro que sim. Percebendo sempre o que vai acontecendo. Um dos grandes
problemas que tinhamos e Socrates ja dizia “zangarmo-nos com as pessoas € facil. Agora
zangar com a pessoa certa no momento certo, com a intensidade certa, isso € que € dificil”.
Tem de se perceber as pessoas, e depois de lidar com muita gente, nés também vamos
adquirindo alguma experiéncia. E perceber com qual das pessoas é necessario a gente se
zangar, para outras se calhar temos de falar mais baixo. Ou seja, € preciso perceber como é
que as coisas estdo. No entanto em termos globais, aquilo que eu diria, € que sempre que
havia um problema chamava, um problema daqueles assim complicados, com pais,

professores, etc., na maioria dos casos, para ndo dizer quase na unanimidade das situagdes,
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0 que tinha que se fazer era ouvir, mais nada. Ter paciéncia para ouvir. Cheguei a estar
aqui nesta sala a ouvir uma mae uma hora e meia a falar, uma hora e meia zangadissima,
guando comegou. Quando acabou, agradeceu, eu ndo disse nada e o problema ficou
resolvido.

A maioria dos problemas é que as pessoas ndo tém paciéncia para ouvir. Quer seja pais,
professores, alunos, exatamente a mesma situacdo. E preciso ouvir o que é que tém para
dizer. As pessoas precisam de falar. E essa é uma questdo que € dificil aprender, mas vai-

se aprendendo com o tempo também e com a idade.

25. Com quem contava para encontrar solugdes que fossem do agrado de todos o0s
envolvidos?

Eu costumo dizer, os cinco magnificos, a direcdo foi sempre a base de todas as iniciativas,
mas depois o conselho pedagdgico. Todas as medidas eram discutidas no conselho
pedagdgico, nunca uma medida foi implementada s6 pelo diretor. E o diretor que
determina, mas conforme decisdo do conselho pedagdgico. Ou seja, as medidas foram
sempre implementadas pelo diretor depois de terem sido aprovadas pelos varios 6rgdos na
escola. Quer seja de grupo disciplinar, quer seja da associa¢do de pais, enfim todos eles.
Sé depois € que eram implementadas. Na altura em que eram implementadas, eram

durissimas, mas eram para ser cumpridas.

26. Tornou-se um diretor muito conhecido. Considera que isso facilitou ou dificultou a sua
estratégia? Em que sentido ou de que maneira?

Facilitou como é evidente. Internamente facilitou. Externamente ndo sei se facilitou ou
ndo. Pelo menos era ouvido, que é uma coisa que as pessoas ndo tém. Quando as pessoas
comecam a ter alguma visibilidade, as pessoas comecam a ouvir também e comecam a
pedir algumas opinides, que naturalmente ndo pediriam. Do ponto de vista interno, por um
lado sempre que me queriam criticar, atiravam-me que estava mais interessado nos medias
do que nas médias. Mas internamente cria-se alguma estrutura base que da background
para as pessoas poderem ouvir, ouvir melhor. Sim, foi uma mais-valia, mas néo foi
intencional, pois durante 10 anos ninguém nos ouviu falar. Alids eu acho que isso foi bom.

Nos primeiros 10 anos foi s6 com a inspecao!
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27. Considera que uma formacdo especializada é importante para exercer o cargo de
diretor?

N&o. Acho que ndo. Claro que em como todas as areas € preciso ter alguma base,
principalmente de conhecimento do que € que se passa numa legislacdo do ponto de vista
administrativo. Eu por exemplo, ndo tenho base de contabilidade, mas tenho algumas
noc¢Oes de contabilidade que sdo coisas que se foram adquirindo ao longo do tempo. Agora
uma formacao especializada eu acho que ndo. Acho que ndo faz muito sentido. Eu néo fiz
o0 curso de administracdo, fiz a pos-graduagdo em administragdo escolar, ndo aprendi nada,
nada de novo. Nada relativamente aquilo que os professores ja faziam. Portanto, eu acho
que o diretor tem de ser um professor. Claro que um professor tem de ter conhecimento de
gestdo de recursos humanos, gestdo pedagogica, tem de ter também conhecimento sobre

gestdo administrativa. Mas do meu ponto de vista ndo é preciso uma especializacéo.

28. Durante o tempo que exerceu como diretor do agrupamento estabeleceu parcerias com
diretores de outros agrupamentos?

Sim. (...) ja tinha ha muitos anos o habito de reunir todas as dire¢des das Escolas do
Conselho regularmente, era a chamada AP10, que era a area pedagogica definida para o
conselho. Mensalmente tinhamos uma reunido, trocdvamos ideias e isso manteve-se até
agora. Agora com a descentralizacdo, esta ali um bocadinho baralhado porque é a camara
que faz as convocatorias. Dantes eramos nos que faziamos as convocatorias, agora é com a

camara, estd um bocadinho mais institucionalizado, mas sempre houve essas parcerias.

29. Quais as vantagens e desvantagens de fazer parte de uma rede de diretores?

Eu acho que ndo tem desvantagens. As maiores vantagens tém a ver com o conhecimento
da estrutura que funciona a volta da escola, das instituicbes que podem contribuir para o
desenvolvimento das atividades e ajudam a resolver alguns problemas. Permite também a
troca de ideias. Acho que é sO vantagens. Para além disso quando se toma uma posicéo, de
grupo, esta tem muito mais peso. Uma posicdo na AP10, uma posi¢do qualquer para o
Ministério da Educacdo em nome de 11 agrupamentos tinha peso. Tem muito mais peso,

do que se fosse s6 uma pessoa. Do meu ponto de vista é sé vantagens.
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30. Estabeleceu parcerias com outros atores? Vantagens e desvantagens dessas parcerias?
Nos fomos sempre a procura daquilo que achamos que era necessario. As primeiras
parcerias que fizemos foi com as universidades, para ter estagios, e formacéo
complementar. Para perceber o que é que se estava a passar nas faculdades. Depois fazer
essas parcerias também para ter formacgdo interna dada por essas faculdades, sem ter
grande problema. Depois dai para a frente foi sempre para resolver algumas das tarefas
gue nés tinhamaos.

Por exemplo, nesta Ultima fase fizemos parceria com varias ONGs, uma delas muito
importante, foi com a OIKOS, depois foi com a Nucleo, porque a Nucleo tem um projeto
grande de desenvolvimento de Inquiry Based Model, que no fundo é muito parecido com o
método socratico. Era importante que as pessoas tivessem uma nocdo de como era
trabalhar com projetos. Como é que se trabalha com projetos. Os professores de Educacgéo
Visual, de artes, etc. trabalham muito com projetos, ndo tém dificuldades, mas os outros
tém muita dificuldade, o professor de portugués, o professor de matematica. Como que se
trabalha em projeto, ndo se faz ideia. Entdo, pedimos a Nucleo para fazer varias
formac0es, para os professores comecarem a aprender como é que se ensina através de
perguntas.

Fomos sempre fazendo varias parcerias muito interesseiramente, oferecendo sempre
qualquer coisa em troca como € evidente. Possibilidade de estudos. Por exemplo com a
Nova fizemos uma parceria ha uns anos para eles fazerem uma pesquisa/estudo sobre o
que € gque acontece aos alunos que transitam de ano para ano com negativas. E para isso a
proposta que fizemos é que eles podiam fazer os trabalhos de doutoramento aqui como
base na escola. Fizeram varios, fizeram um estudo interessante que veio dar-nos razdo. S6
para ter uma noc¢édo, ha miudos, por exemplo que transitam do 5° até ao 9°, transitando do
5° para o0 6° 6° para 0 7° com negativa a matematica e a portugués, o que € que lhes
acontece quando chegam ao 9°. Mais de 75% recuperam sozinhos. Ou seja, ndo faz sentido
reter. No fundo deu-nos esse feedback que é importante. Perceber o que é que acontecia
com os alunos.

Noés ndo temos “unidades”, temos muitos mitdos com deficiéncias, mas nds nao

acreditamos nas “unidades”, tira-los de dentro das turmas.
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Perceber 0 que é que acontecia, se aquelas turmas eram prejudicadas, se ndo eram
prejudicadas. E o que acontecia nalguns estudos que foram feitos é que em média as
turmas ficavam um bocadinho abaixo das melhores, mas do ponto de vista daquilo que é a
formacdo integral do aluno, ficavam muito melhor. Eles respeitavam muito mais a
diferenga, sdo miudos mais solidarios. Quando se abre aqui algumas iniciativas sdo estas
turmas que mais participam. Iniciativas de solidariedade, orcamento participativo. N&o sei
se tem nas vossas escolas orcamento participativo. No or¢camento participativo os alunos
tém de propor e discutir, ttm de criar projetos e depois tém de votar. E este processo e
votar é uma coisa complicada porque 0s mitdos ndo aderem nas escolas.

No ano passado fizemos um pequeno estudo. A associacdo de estudantes que teve mais
votantes foi a associacdo de S. Jodo do Estoril, tiveram 400 votos. Estamos a falar de
escolas quase do mesmo tamanho. A nossa associacdo de estudantes que ganhou o ano
passado teve 900 votos e ganhou por 200, ou seja, 1600 alunos votaram de 2000. H&4 uma
participagdo muito grande, sem ser obrigatdrio, sem haver obrigatoriedade. Os nossos
mildos estdo muito habituados a participar porque trabalhamos muito estas areas,
extraprogramas. Que permitem depois dizer que este sucesso € um bocadinho melhor para

7

nos.

31. A equipa inicial manteve-se no desenvolvimento do projeto?

A equipa inicial manteve-se quase que integralmente durante o projeto. Mudou, logo no
inicio ao fim de 2 anos, uma colega que ndo estava a conseguir, do ponto de vista pessoal,
ndo estava a conseguir muito bem, mas foi no fundo uma mudanga que ja estava mais ou
menos prevista.

Eu trabalhei com a minha subdiretora, que é agora a diretora, durante 30 anos. Ela era do
conselho executivo e eu era coordenador de diretores de turma. Quando eu entrei, eu disse
que queria ficar com ela. Mas ela disse que queria descansar. Entdo teve 2 anos fora,
depois voltou e manteve-se até agora. S6 foram substituidas as pessoas que se foram
reformando, do 1° ciclo que se reformou e o meu subdiretor que foi para a cdmara de (...) e

é o chefe de divisdo financeira da parte da camara, quando houve a decentralizacéo.
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32. No decorrer da implementacdo do projeto houve alguma oposic¢do interna? Em que
areas? Foi superada? Como?

A oposicdo é sempre pessoal. Eu sempre disse e ao longo do meu percurso todo que no dia
em que for eleito por unanimidade, ndo aceito. Porque se ndo houver oposicao, as pessoas
ndo crescem, ndo ha ninguém que seja critico. E nos tivemos sempre as pessoas criticas em
sitio chave, por exemplo, no grupo de avaliacdo, de autoavaliacdo da escola. Sdo 8
pessoas, 4 sdo nomeadas pela direcdo e 4 séo eleitas. 4 sdo normalmente eleitas pelo corpo
docente, as 4 nomeadas pela direcdo sdo regra geral 0s 4 maiores opositores que estiverem
na escola.

Para ter uma nocdo, tal como a inspecao que pareceu que foi m4, para nés foi muito boa.
Permitiu-nos sempre perceber se nds estdvamos ou ndo dentro daquilo que é a legalidade.
O ter opositores é sempre importante e que eles tenham voz para que nds percebermos o
que é que esta a acontecer mal. Quando eles criticam vamos ver se é verdade ou néo.
Porque se for uma unanimidade é uma chatice. Se as pessoas estdo todas de acordo, nunca
descobrem as suas pequenas falhas. Portanto, houve sempre oposi¢do, sempre fomentei a
existéncia de oposicdo e sempre lhe dei voz. Mas a oposicdo é a oposicao e tem de cumprir

aquilo que € decidido pela maioria, mas deve criticar, deve ser publico.

33. Se voltasse atras o que mudaria? Porqué?
Eu acho que ndo mudaria muita coisa. Acho que implementaria algumas medidas mais
cedo do que aquelas que foram implementadas. Ndo demoraria tanto tempo a implementa-

las. Mas penso que faria tudo mais ou menos igual.

34. Considera que o seu agrupamento se transformou numa organizagédo que aprende?

Acho que sim porque essa foi uma das questdes, que era ndo ser teimoso quando as coisas
correm mal. Ser teimoso quando as coisas correm bem, mas ndo ser teimoso quando as
coisas correm mal. Isto fez com que nds fossemos aprendendo com os erros. Cometemos
erros, temos de aprender, temos de corrigir. E sempre que fomos cometendo o erro fomos

corrigindo. Isso fez com que fossemos aprendendo mais e melhor.

35. Serda a escola capaz de aprender?
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Claro, que é. Como toda a gente.

36. Assim sendo como se processa a mudanca necessaria a transformacéo da escola em
escola que aprende?

Esta ou todas? Na minha opinido o grande problema, é que a escola tem de abrir para a
sociedade. A escola tem de perceber que a sociedade evoluiu e que tem de acompanhar a
evolucdo daquilo que se vai passando. E 0 que é que acontece na maioria dos casos é que
as pessoas nao o fazem. O professor termina o seu curso, da aulas e faz um excelente
primeiro ano e depois repete durante 40 anos a mesma coisa. E ndo esta aberto ao que é a
sociedade, aquilo que é a inovacdo, aquilo que é a mudanca. Nem é a mudanca. E a propria
vida. Dai que nds tivéssemos de implementar uma medida todos os anos. Uma escola
parada, ndo muda. Se faz sempre a mesma coisa, ndo esté a fazer coisas como deve de ser,
tem de acompanhar aquilo que é a evolucdo da sociedade. Eu acho que a escola s6 fara
isso, quando assumir que tem de acompanhar a evolucao.

No seu plano de acdo um diretor, se for muito fechado, ndo presta. Um plano de acdo tem
de ser muito aberto aquilo que séo as evolugdes. O telemével, os computadores, estas
questBes. Quando se proibe este tipo de situacGes, de utilizacbes, como é que é possivel.
Quando vou ao supermercado vejo aqueles middos a trabalhar com aqueles computadores
todos. Se eles ndo aprendem na escola como é eles véo ter sucesso na vida. Estamos a falar
de operariado. J& ndo estou a falar de outras situacfes. E a escola fecha-se. A escola esta-
se a fechar. A escola tem que estar aberta aquilo que sdo as inovacOes da sociedade.
Acompanhar, ou tentar acompanhar e perceber que tem de mudar. Ndo pode ser a mesma

coisa que era no ano anterior ou ha 2 anos ou ha 3 anos.

37. Seréa possivel a existéncia de um modelo Unico aplicavel a todas as escolas?

Né&o.
38. Na sua opinido o seu projeto tera continuidade?

Aqui na escola as pessoas mudam e a personalidade que cada um tem manifesta-se no

desenvolvimento do que sdo as suas necessidades, mas ao mesmo tempo daquilo que € a
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propria escola. A minha sucessora foi minha subdiretora desde o inicio do projeto. Do
ponto de vista pedagdgico dificilmente vai mudar. Do ponto de vista de relacdo é capaz de
mudar um pouco, porque as pessoas sdo diferentes.

Eu sou muito mais paciente do que a minha colega, mas eu acho com a idade ela também
I4 vai chegar. Agora dificilmente v8o mudar as coisas porque ja estdo muito dentro daquilo
que é a filosofia da escola, que € inovar, acompanhar as necessidades. E esta € uma
filosofia que esta nas pessoas. N&@o é propriamente o modelo, € a filosofia que as pessoas
seguem, € uma sequéncia logica. Um diretor que chegasse aqui e quisesse implementar

testes, os 300 professores ndo iam nisso.

39. De que forma procurou dar continuidade ao seu projeto?

A continuidade é esta. Foi tentar fazer perceber as pessoas aquilo que foi implementado,
tem razéo de ser, se ndo for tem de mudar para outra coisa qualquer. Uma das coisas que
disseram é que quando o professor (...) sair isto vai ser: “veem os trabalhos de casa outra
vez, val haver testes”. Mentira, ndo querem, porque os professores nao querem. Ja
perceberam que ndo é necessario, ndo faz sentido. Portanto, o fazer com que as medidas
sejam primeiro discutidas, sendo aprovadas pela maioria, sendo conhecidas por todos faz
com que, sejam assumidas também. E isto faz com que dificilmente, elas voltem para tras.
Qualquer diretor que concorresse para aqui e quisesse implementar o tradicional nao

conseguia. Nao conseguia.

40. Considera que deixou algo por concretizar? Em que medida?

Acho que sim. Deixamos sempre e ainda bem, ndo é? Acho que a escola e a educacdo sdo
um processo continuo, ndo é um processo fechado. Nem deve ser fechado. Alias esse foi 0
problema da escola durante muitos anos foi fechar-se. E o problema da universidade neste
momento. Esta fechada ainda. Eu acho que a escola tem de acompanhar aquilo que é a
sociedade e esse é talvez o maior desafio da escola. Acompanhar a sociedade que ndo tem

conseguido fazé-lo.

41. Se pudesse voltar atras no tempo teria feito tudo da mesma maneira?

Sim.
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42. Que recomendacdo deixaria a um diretor, neste caso a sua diretora que comegou agora?
A recomendacéo que eu lhe deixei foi: ndo percas ligacbes com a comunidade. Ou seja, a
parte afetiva da educacéo e da relacdo é fundamental. Ela tem alguma dificuldade nesse
tipo de relacdo. Mas da-se muito bem com os mitdos. Tem uma dificuldade na relacédo
com os colegas e com os pais. E, portanto, aquilo que eu aconselharia, é aquele provérbio
africano que diz” ¢ preciso uma aldeia para educar uma crianga”, ¢ mesmo verdade. Ou
seja, eu costumo dizer que nas escolas é fundamental dar afetividade. Alias uma das
medidas que nos assumimos aqui € paradigmatica disso, nos primeiros 15 dias de aulas é
proibido dar matéria, ndo se fala de matéria, conhecer, dar a conhecer, ter uma relagdo
muito de perto, perceber. A partir do momento em que comegcamos a tratar disso,
desapareceram os problemas disciplinares. Porque os mitdos quando comecam a conhecer
as pessoas, comecam a gostar e deixam de fazer asneiras, costumo dizer que esta questao
foi 0 que mais mudou a escola.

O que é mais dificil mudar nas escolas ndo é propriamente as praticas, mas as perce¢des
que as pessoas tém das praticas. A nossa escola tinha uma fama terrivel. Era uma escola
ma. Uma escola ma, uma escola que ndo prestava. Como € que € possivel mudar isto?
Mudar isto sé através da relacdo. Ou seja, dizer que quando vou as escolas, as duas
pessoas mais importantes sdo o porteiro e o diretor. Tém de ser as pessoas mais
disponiveis de todas, quer o porteiro, quer o diretor. Se isto acontecer muda
completamente a percecdo que as pessoas tém, se forem bem atendidas, em qualquer lado,
mas na escola, se forem bem atendidas a porta. Quando vém zangadas s6 querem falar. Em
qualquer lado o zangado s6 quer falar com o chefe, o diretor tem de estar disponivel
também. Isso foi uma mudanca radical, as pessoas e a relacdo é a base. A relacdo
pedagogica, e a relacdo pessoal, ttm sido mesmo a base de todo o sucesso que toda a

escola teve.

43. Com base na sua experiéncia quais 0s aspetos mais importantes para a melhoria de
uma escola/agrupamento?

NOs pedimos para ser agrupamento. Pedimos para ser agrupamento, acreditando num tipo
de agrupamento como 0 nosso. O nosso agrupamento s6 tem uma escola sede muito

grande, que tem do 5° ao 12° ano, depois tem 5 escolas do 1° ciclo e 7 de jardins-de-
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infancia e muito perto. E da freguesia, isto é, nds vamos a pé as escolas todas. Estes
agrupamentos funcionam bem.

Um agrupamento com dois polos, ndo funciona, no nosso ponto de vista. Os agrupamentos
funcionam bem, tipo colégio que tém tido tanto sucesso. O nosso agrupamento e 0s
agrupamentos que tém este tipo de configuracdo, sdo aqueles que do meu ponto de vista,
tém sucesso. Os outros que tém dois polos grandes ndo tém sucesso. Os alunos devem
estar juntos, a partir dos 10 anos. Até aos 10 anos estarem em escolas diferentes porque
tem necessidades diferentes. E as escolas estarem proximas é importante, a proximidade é

importante.

44, Quais as mudancas que antevé para a educacdo para um futuro proximo? E num
horizonte mais alargado?

As grandes mudancas tém a ver com a transdisciplinaridade. O que é que é uma grande
mudanca, Edgar Morin, j& dizia isto ha quase 25 anos, que as aprendizagens sdo
complexas, ndo podem ser tdo espartilhadas como sdo neste momento. Agora, a grande
mudanca no ensino béasico e secundario tem a ver com 0 acesso ao ensino superior e
enquanto isso ndo mudar dificilmente se vai mudar qualquer coisa na escola porque esta
transdisciplinaridade que é muito importante, o conhecimento é muito transversal. Nao é
por caso que abriu agora uma universidade no Porto que juntou matematicos, com
bidlogos, etc. tudo no mesmo sitio. Faz todo o sentido. A escola também tem de comecar a
trabalhar essa area. Enquanto ndo acabarmos com 0 acesso ao ensino superior da forma
como ele estd, isto é muito dificil. Eu acho que vai ser breve, mais um aninho ou dois e 0

acesso vai mudar. O que permitira mudar todo o resto do trabalho também cé para baixo.

45. Gostaria de acrescentar algo sobre aspetos que lhe parecam importantes e nao
tenhamos abordado?

A Unica questdo tem a ver com a avalia¢do. E aquele principio que referimos ha pouco, a
avaliacdo deve ser formativa. NOs aqui esquecemo-nos e 0s pais vém-nos dar alguma
razdo, abandonamos a avaliacdo diagndstica, porque nao faz sentido. Diagnostica tal como
ela era entendida. Entdo a avaliacdo formativa s6 faz sentido se for do conhecimento dos

proprios alunos. Uma das questfes que langamos na ultima assembleia de cada ano, em
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maio, uma questdo ao 12° ano: “vocés andaram aqui 12 anos, ou 13 anos ou 15 anos. O
que € que vocés acham que falta aqui na escola?”

Em dois ou trés anos diziam sempre a mesma coisa, ndo da mesma forma, mas diziam
sempre a mesma coisa. ‘“Professor, faltam duas coisas, uma ¢é que falta uma disciplina: a
Vida Adulta”.

E a vida adulta para eles, ¢ explicavam eles: “Nao sabe, eu explico, tive que preencher o
boletim para o exame e tive que o preencher 4 vezes porque ndo sabia como fazé-1o”; “O
meu pai deu-me o cartdo de crédito para ir para a visita de finalistas, e eu nem sei o que
aquilo quer dizer em termos concretos”; “O IRS, dizem que é muito dificil, mas eu ndo sei
0 que €, e para que serve’.

Ou seja, aquilo que é vida adulta para os jovens necessita de ser apreendida. O que fizemos
foi introduzir na Cidadania estas questdes. Nés ja tinhamos uma disciplina chamada
Formacdo, onde introduzimos estas nogdes. Nao era bem disciplina, mas era uma hora do
diretor de turma com os alunos, incluida dentro do curriculo, em que comegamos a
trabalhar nessa area.

Outra questao levantada pelos alunos, e que consideram muito importante: “todos os anos
quando eu chego a uma disciplina pergunto aos professores o que é que vamos fazer e 0s
professores manda-me ler o programa. Bem, ninguém I os programas de cem paginas. Era
engracado fazer como quando a gente compra um jogo, 0 jogo traz sempre o papelinho a
dizer como € que se joga, quais sdo as penalizacbes, como é que se ganha. E era
importante ter 1ss0”.

Entdo fizemos um desafio aos professores, demorou um ano a fazer. Que foi definir seis
competéncias em cada ano e em cada disciplina. Quais os contetdos que nés trabalhamos
para eles adquirirem as competéncias e que avaliagdo que é feita. Colocar isto tudo dentro
de uma pagina A4. No inicio do ano, aquilo que nos fazemos € distribuir aos pais e aos
alunos, aquilo que nds apelidamos de “ementa”. Que ¢ no fundo, do ponto de vista
formativo, aquilo que pedimos quando vamos as a¢des de formacdo, mas aos alunos ndo
damos.

Todos os anos entregamos aqueles resumos inicialmente. 1sso permitiu que se tivesse uma
visibilidade muito grande sobre os contetdos a trabalhar ao longo do ano, mas permitiu

outra coisa, que foi, quando distribuimos aquilo aos alunos, distribuimos aos professores.
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E curiosamente, os professores verificaram o que os outros “davam” que eles também
“davam”. Porque numa folha A4 as pessoas comegaram a ter conhecimento do que € que
era 0 ano do ponto de vista das aprendizagens a realizar. Comecou a ser aquilo que depois
nasceu com a flexibilidade, as “dac” (Dominios de Articulagdo Curricular). Noés ja
desenvolviamos estes momentos antes, ndo lhe chamamos “dac”, ndo lhes chamamos
nada. Agora chamamos-lhes “dac”, mas s6 por causa da lei.

O que acontecia era fazer aulas conjuntas, economia, portugués, matematica, uma ou duas
aulas, porqué? Porque se a matéria era a mesma. Isto permitiu interdisciplinarizar o que é o
curriculo. Porque foi a primeira vez que os colegas perceberam que os mitdos trabalhavam
a mesma coisa em 3 disciplinas diferentes e se calhar em momentos diferente. Ao juntar,
porque ninguém vai ler os programas, mas numa folha A4 as pessoas leem, e isto permitiu
interdisciplinarizar e transdisciplinarizar, aquilo que € na préatica a articulacao curricular.

E por isso que quando vem alguém visitar a escola e estdo 4 ou 5 professores dentro da
mesma sala, ou 4 ou 5 turmas a trabalhar no auditdrio as pessoas estranham. Estas foram
as areas que mais mexeram com a avaliacdo. Para os pais isto foi complicado ao inicio,
depois passou a ser natural e neste momento ndo ha problema, revelando-se como uma

forma de motivar os alunos para a concretizacdo de aprendizagens com significado.
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ANEXO C
TESTEMUNHO DO DIRETOR A



Caros colegas

Ao terminar mais um ciclo da minha vida profissional ndo poderia deixar de os
importunar com um texto, ainda que longo, que pretende resumir algumas das ideias que
fomos realizando, ao mesmo tempo que diz o que sinto, mas acima de tudo desejar a todos
as maiores felicidades.

Espero que vivam o restante da vossa caminhada da mesma forma que sempre o fiz, com
vontade, com satisfacdo e acima de tudo felizes.

Claro que teremos sempre quem ndo esteja de acordo com a nossa forma de encarar o
mundo, mas somos tantos os que ainda acreditam que fazemos a diferenga que nos motiva
a continuar.

As relagBes que estabelecemos ao longo da vida serdo sempre diversas, mas algumas
permanecerdo para sempre pela forma como nos afetaram e nos aproximaram, e sdo
essas que devemos cuidar.

A todos vos trarei na memoria, e se alguns preferiria esquecer, a grande maioria quase
ocupa totalmente a minha mente e coracéo.

Sei que ndo terei sido sempre “aquele” que muitas vezes tentei ser, mas o carinho e
empenho que tentei dedicar a todos foi sempre sentido. Ndo vou com toda a certeza
abandonar quem alguma vez precisar de ajuda. Obrigado por fazerem parte da minha

vida!

(..)
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Era uma vez....

Pois, todas as historias de que me lembro comegam assim!

No entanto continuo a gostar mais de “E uma vez...” pois o sentido de atualidade é mesmo o
queremos Viver.

Se entendéssemos caracterizar a nossa atual Escola, diriamos que ¢ “Diferente”, e quando nos
inquirem sobre o porqué, dizemos que é porgque somos todos diferentes!

E quem diria que é possivel sermos diferentes!

A generalidade das ideias sobre a Escola é que ela promove, e deve promover a igualdade, que
tanto se confunde amiude com equidade.

As diferencas, as grandes diferencas, ndo estdo s6 na cor da pele, nas diversas formas de
comunicar, ou tdo sé nas varias fisionomias que todos partilhamos, estdo fundamentalmente
nas nossas mentes, no interior de cada um, e ai dificilmente seremos alguma vez iguais!

O contexto em que a Escola se situa, se atendermos apenas a situacdo geografica, na linha de
Estoril e (...), zona turistica e de estrato economicamente elevado, esquece, todavia, que ao
mesmo tempo, e a medida que nos afastamos do mar, para o interior do Concelho, o nivel
social e econdmico baixa consideravelmente.

O Concelho de (...) € mesmo um caso completamente diverso da maioria das autarquias do
Pais, cerca de 50% da populacdo em idade escolar encontra-se no ensino privado. E mesmo
aqui que se encontram as instituicGes privadas mais caras do Pais, e das Escolas Publicas
algumas com o maior indice nacional de alunos subsidiados.

Em (...), uma pequena freguesia de (...), existem atualmente quatro grandes Escolas, sendo
que trés delas séo privadas.

Paralelamente, se tracarmos um circulo de um, dois quilometros, encontramos mais sete
Escolas Publicas concorrenciais com a Secundaria de (...).

Quando ha j& algum tempo a preocupacdo com as questfes do dia a dia profissional nos
indiciavam problemas de garantia de trabalho, e decorria 0 ano de 2003, algo despertou
internamente aquela ideia que confrontou a passividade indolente que iamos levando sem nada

questionar.
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A constatacdo de que o numero de alunos diminuia anualmente, de forma cada vez mais
acentuada, e como consequéncia a inexisténcia de tarefas para todos os docentes do quadro,
despertamos da dorméncia em que viviamos.

A realidade de cerca de trés centenas de alunos, quando o universo tinha ja atingido os quase
quatro mil, na abertura da Escola nos anos setenta, obrigava a um repensar de toda a
organizacao.

Sem necessidade de um aprofundado estudo, bastando prestar atencdo ao que a comunidade
envolvente considerava, chocou a forma e o discurso utilizado por todos quando se lhes
perguntava como definiam a Escola Secundaria de (...).

Invariavelmente, a opinido era muito diversa, mas sempre no pior sentido. De facto, o
sentimento de todos refletia uma percecéo bastante pior do que a realidade, embora ma, era.
Questdes sempre referidas passavam pelo “ambiente”, instdvel e muito conflituoso; pela
“inseguranca” face aos constantes e perturbantes episodios de indisciplina; pela falta de
“urbanidade” quer entre alunos e professores quer quando em contacto com elementos
exteriores a comunidade escolar; e por fim os “resultados” em que o principal énfase se situava
no nimero exagerado de retencOes registadas anualmente.

Este sentimento, esta percecdo da Escola, alargou-se as comunidades envolventes e aos
organismos com quem existiam contactos, e consequentemente a procura diminuiu
acentuadamente.

Sentimos que tinha chegado 0 momento em que teriamos que fazer alguma coisa, que teriamos
de nos unir em torno do tragar de um novo percurso, percurso esse que fizesse a diferenca e se
assumisse como um catalisador de novos anseios e desejos, mas que a0 mesmo tempo se
revelasse como uma Escola de “Sucesso”.

Decidiu-se entdo pensar na elaboracdo de um plano de atuacdo, que inicialmente deveria
diagnosticar o estado e momento da Escola, no plano dos recursos existentes, quer humanos
quer estrutural e organizativo, procurando conhecer as opinides de todos os elementos da
comunidade educativa — alunos, encarregados de educacdo, pessoal ndo docente e docente,
mas também a comunidade envolvente e principais organismos e instituicbes com quem a

Escola se relacionava.
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Para além da avaliagdo interna e dos seus instrumentos de avaliacdo, utilizando as entrevistas
formais e informais que conseguissemos efetuar, tudo de modo a conseguir construir uma
objetiva “radiografia” das situagdes que se desenvolviam.

A medida que este diagndstico foi decorrendo, foi também crescendo em nés a sensagio que
as alteragdes a realizar se assumiam como determinantes, mas também de uma enorme
dificuldade.

Sempre olhdmos a Escola como um local de aprendizagens, ainda que nem todas fossem as
dos normativos. As ambigdes profissionais de docentes formatados para “ensinar a muitos
como se de um sO se tratasse”, em nada contribui para o desenvolvimento e alteracdo do
“status” que viviamos.

A obrigatoriedade do cumprimento de programas comuns a todos, a manifesta injustica nas
oportunidades individuais, a indiferenciacdo no tratamento de todos e cada um, desde muito
cedo criou em nos a sensacdo de que ndo pode ser nesta Escola que poderemos crescer e
desenvolver as aptiddes, competéncias e atitudes adequadas a sociedade adulta.

Crescemos profissionalmente, sonhando que a realizacdo do nosso imaginario pode ser
realidade, no entanto, tememos nao estar a altura dos desafios que se nos deparavam, mas
arriscamos, quando tudo e todos duvidavam da opcao que se entende como a mais correta, mas
demasiado utdpica, que leva a recuar.

Passamos, por ter uma vivéncia demasiado sés, raros se desafiam a acompanhar percursos
pouco comuns, apenas consensuais nos resultados finais, se estes refletirem sucesso.

Ousar na ambicdo, sem, contudo, esquecer as limitagdes e constrangimentos impossiveis, ser
determinado, perseverante, mas a0 mesmo tempo paciente, exortando com cada pequeno
sucesso, motivando e valorizando todos 0s que se associam, ainda que seja pontual a sua
participacao.

Sabemos que 0 sucesso € sempre a soma de varios, quantas vezes perturbantes, erros e
insucessos, desalentos e frustracGes, avangos e recuos, estratégias e metodologias tdo dispares
quanto os problemas nos colocam, mas a satisfacdo que produz é algo que ndo conseguimos
partilhar.

N&o sendo um percurso linear, antes feito de constantes mutacdes, a determinagdo & mesmo

uma caracteristica fundamental no alcangar de qualquer objetivo.
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E consensual a intengdo e ambigdo de todos, proporcionar a criangas e jovens, conhecimento,
aquisicdo de competéncias para o futuro, mas acima de tudo viver e criar seres humanos bem-
sucedidos e felizes.

Face ao que se adivinhava vir a ser necessario, logo assumimos que todas as medidas a
implementar deveriam ocorrer apds perceber se ja tinham sido experimentadas em algum lado,
e se as respostas se revelaram como solugdes para os problemas que ocorriam.

Dai que o presente documento corresponda a compilacéo de varios textos, documentos, atas e
circulares que foram sendo estudados, coligidos, “copiados”, e implementados, perdendo-Se na
memoria as bibliografias consultadas, as formagdes realizadas, enfim, os “plagios” que possam
ocorrer ao longo desta tentativa de relatar o que fomos, pelo que passamos e 0 que somos na
realidade atual, acontecerdo sem, contudo, pretendermos assumir a paternidade da sua criacao.

Concluimos que havia que intervir a varios niveis, desde o0s recursos humanos, a organizacao
administrativa ndo esquecendo também sobre os recursos fisicos, e todas as relagdes da Escola
com a Comunidade Escolar e Educativa.

Consideramos varias opcdes, sempre com a clara nocdo que fosse o que fosse necessario
alterar, varios anos seriam necessarios até se conseguir consolidar um qualquer projeto.

Ao abragar uma tarefa como a que se nos colocava, desde o inicio, estdvamos conscientes de
que seria necessario tracar um rumo, uma linha de conduta, e acima de tudo desenhar o futuro
com clareza.

A disposicdo para correr alguns riscos, a ambicdo em conseguir alterar paradigmas, a
determinacdo necessaria para ndo desistir, levou-nos a tracar um projeto a longo prazo —
quinze anos!

Claro que sempre imaginamos o melhor, construimos nas nossas mentes realidades ideais, que
muitos apelidaram de ambicGes desmedidas e utdpicas. E, de facto, entendemos que a utopia,
se bem construida, mesmo que seja apenas em plano ou projeto, assume-se como aquele
“horizonte longinquo”, que nos motiva, que nos orienta € que nos permite seguir e perseguir o
que entendemos ser adequado e correto, mesmo sabendo que nunca o conseguiremos alcangar.

Por tudo isto avangdmos para a lideranca da organizagdo escolar.

1) - A utopia da diferenca
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A candidatura a um cargo de gestdo escolar obriga sempre a um repensar de toda a
problemaética e contexto que envolve esse assumir de fungdes.

Assim, o revisitar de alguns trabalhos tedricos sobre esta tdo exigente area é fundamental no
consolidar de todas as ideias construidas ao longo de toda a carreira profissional como docente
no ensino publico e privado.

A maioria dos académicos considera a “lideranca” como a capacidade para influenciar,
motivar e capacitar todos 0s que na escola possam efetivamente contribuir para o sucesso.
Procurando encontrar uma coeréncia em todas as alteracfes a produzir, criando uma visao
envolvente, é fundamental ser capaz de influenciar o comportamento do grupo diretivo, e de
toda a comunidade escolar e educativa.

Os conceitos de autoridade e liberdade pautaram a estratégia utilizada ao longo dos anos,
baseados nos valores e competéncia, que julgo apreendi com a experiéncia acumulada,
procurando sempre no grupo, com suas necessidades de independéncia e dependéncia,
responsabilidade e conhecimento encontrar os resultados desejados.

O criar de confianca, lealdade e respeito em todos os elementos é uma relacdo que foi
construida com uma mutua estimulacdo, carisma e consideracdo individual e motivacao
inspiradora, que permitiu resultados muito acima das expectativas.

Estamos conscientes de que, como a maioria das pesquisas enfatiza, sdo “lideres
transformacionais”, colaborativos e participativos os que melhor e mais sucesso protagonizam
numa organizacao.

Acreditando no nivel de maturidade e desenvolvimento de todos, demonstrando disposi¢cdo
para assumir responsabilidade de dirigir o seu proprio comportamento, a capacidade para
realizar as diferentes, e inovadoras tarefas, orientou a definicdo de objetivos em que a utopia se
assumia como possivel.

Foi necessario ultrapassar as individuais duvidas e preocupagdes, criando objetivos comuns,
para conseguir alcancar metas imaginadas como impossiveis. Entendendo que as mudancas
devem ser disruptivas, é necessario inspirar todos, eventualmente realinhando valores e
normas de funcionamento, procurando em todos uma identificacdo, provocando significado e
entendimento, atuando sempre como modelo, compartilhando riscos, sempre de forma

consistente com ética e principios, estimulando o orgulho conquistando respeito e confianca.
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A motivacdo foi uma constante, até como desafio face ao trabalho a desenvolver, e procurou-
se reforgar o espirito de grupo, demonstrando a cada momento otimismo e entusiasmo.

Atuar sempre como um treinador, estimular, de forma simples, reformulando questdes,
analisando velhas situacGes de novas maneiras, nao ridicularizando ou criticando publicamente
os erros cometidos, promovendo a inteligéncia e a racionalidade na solugdo de problemas,
dando atencéo a todos, e aconselhando quando necessario.

Claro que é sempre importante perceber as diferencas, quer em termos de necessidades, quer
como de desejos individuais que devem ser sempre levados em conta para alcancar o
desenvolvimento com sucesso, para niveis mais altos de realizac&o.

A responsabilidade de cargos diretivos carrega sobre si niveis elevados de stress que
condicionam o desenvolvimento dos objetivos tracados, dai ha que conseguir identificar e
reconhecer as nossas préprias emocdes, e as dos outros, com inteligéncia, de forma a
ultrapassar os condicionalismos que ocorram.

Aristoteles, em” Etica a Nicomaco” refere: “Qualquer um pode ficar furioso, isso é facil. Mas
ficar furioso com a pessoa correta, na intensidade correta, no momento correto, pelo motivo
correto e da forma correta, isso ndo é facil.”

H& quem caracterize esta ideia como “Inteligéncia emocional”, tudo porque a nossa sociedade
atingiu niveis inacreditaveis de ansiedade e de frustracdo, com a louca velocidade que o dia a
dia vai provocando, mas na realidade este conceito de inteligéncia que mergulha bem fundo
nas nossas emogdes s6 surgiu em 1995 pela mao do jornalista e psic6logo Daniel Goleman.
Como diz Mafalda G. Moutinho — Fundadora e editora da Plataforma Bisturi Cidadania Ativa:
“A inteligéncia emocional refere-se a capacidade que uma pessoa tem para reconhecer e
identificar as suas préprias emoc¢des e as dos outros, relacionando-se assim com a nossa
capacidade para controlar essas emogdes nas nossas relacdes interpessoais. Esta inteligéncia
pode-se aprender e treinar, estando demonstrado que esta altamente relacionada com o éxito
profissional e/ou académico, com menores niveis de stress, com a capacidade para lidarmos
melhor com as frustragcdes e presses, com maiores niveis de autoeficacia e, por fim, com
maiores niveis de empatia. A empatia é alias a caracteristica mais deliciosa deste conceito
porque nos faz aprender a colocar-nos na pele do outro.”

Temos mesmo que repensar toda a educagdo pois as alteracdes sociais e tecnoldgicas que

ocorrem obrigam-nos a olhar para as transformacgdes permanentes como nos diz a OCDE, em
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The Future and Education on Skills: “Os adultos do futuro precisam de desenvolver as
caracteristicas intimamente relacionadas com a inteligéncia emocional, tais como a
curiosidade, a imaginacao, a resiliéncia, a tolerancia e o autocontrolo.” Esta € mesmo uma
“nova disciplina” ja adotada em alguns paises europeus como determinante ao sucesso das
suas criangas e jovens, incluindo-a como curricular.

NoOs professores temos que nos preparar para um mundo em mudanca, e ndo conhecendo o que
vai ser o futuro, teremos que desenvolver a capacidade de encontrar, selecionar e analisar
conhecimento, aprendendo a ser flexiveis e capazes de implementar atividades inteligentes em
novas situacdes. O centro da sala de aula passou a ser o aluno pelo que devemos favorecer e
promover a criatividade na resolucéo de problemas e desafios.

Para o desempenho do professor temos que encontrar novas metodologias e estratégias que
possibilitem o ajudar dos alunos, orientando de forma adequada, cada jovem, o rumo a seguir.
Deve ser aprofundado o conhecimento cientifico estando sempre atualizado relativamente a
todas as mais recentes descobertas no que a aprendizagem diz respeito.

A colaboracdo, as parcerias e as partilhas sdo fundamentais para o desenvolvimento de um
profissionalismo eticamente prestigiante, desafiando-se constantemente, conhecendo, e
reconhecendo, os erros, dando tempo de aprendizagem e de consolidacdo para as mudancas
que se intentam.

Julgo que temos que envolver a emog&o na prética do Diretor, desenvolvendo competéncias de
inteligéncia emocional, sendo por isso a “imprevisibilidade” decorrente das interagdes com 0s
mais variados e diferentes elementos, analisadas e resolvidas de acordo com a situacdo e o
contexto.

Durante anos, pensando apenas de forma racional e abstrata, isto €, utilizando apenas metade
do nosso “ser”, renunciando as formas mais “artisticas”, abandonamos o outro “lado” do nosso
cérebro, esquecendo a intuicdo e a emocgao. Alias julgo ser um desperdicio, tal como com toda
a Humanidade, que esté a perder aspetos que a tornam mais robusta e resiliente.

Ha que esquecer esta visdo de eficiéncia tecnologica basica, caracteristica dos mais influentes
informéaticos mundiais, para criarmos uma cultura com valores que preservem a experiéncia
humana, que os ultimos trinta anos se centrou na “logica”, relegando a parte artistica e

intuitiva para o plano do esquecimento.

166



Optamos estrategicamente por assentar todo o desenvolvimento do projeto a construir em trés
grandes pilares, orientadores de todas as a¢cdes a empreender: — Relagdo humana — Negociagéo
— Paciéncial

Efetivamente ndo pode ser “nesta Escola” que poderemos crescer e desenvolver as aptidoes,
competéncias e atitudes adequadas a sociedade adulta.

N&o seguir modelos, antes exemplos, estudar as soluces e adequé-las aos diagnésticos de
cada problema, inovar nos métodos sem inventar soluc6es que pelo desconhecido ndo sdo nem
fiaveis nem seguras.

Somos seres eminentemente sociais, desenvolvemos a nossa vivéncia em sociedade
dependendo em cada momento do outro e das diversas formas que representam. A
proximidade, a criacdo de vinculos, o aprender a gostarmos uns dos outros determina muito do
que é a nossa felicidade diaria. O relacionamento humano assume caracteristicas tdo formais
que inibe em muitas situacdes ndao s6 o contato, mas principalmente as situacdes e momentos
de aprendizagem.

De facto, da leitura de alguns textos de varios autores, de que salientamos Elton Mayo, que
em 1933 publicou o livro “The Human Problems of na Industrial Civilization”, concluimos,

e concordamos em absoluto que “..0 método de trabalho ndo € tdo relevante para o
desempenho das pessoas quanto os fatores emocionais ou comportamentais.”

Ainda segundo Mayo, “...0 conflito é uma chaga social, enquanto que a cooperacao é o bem-
estar. As relacdes humanas sdo as acOes e atitudes desenvolvidas pelo contacto entre pessoas,
nas quais cada uma é encorajada a exprimir-se de maneira livre e sadia.”

Privilegiar o bom relacionamento entre toda a comunidade escolar foi, e é ainda, uma tarefa
decisiva. A convivéncia diaria exige, mas também proporciona, a cada um, o bem-estar que
umas relacOes afaveis e afetuosas permitem.

Em todos os momentos de orientacdo e coordenacdo do trabalho a desenvolver defendemos a
ideia, mais prosaica na forma de a colocar, de que “ndo € necessario andarmos, diariamente,
todos aos beijinhos, mas respeitar a pessoa, a sua individualidade, e aceitar que somos
diferentes, é fundamental.”

Um segundo pilar de todo o processo assenta na necessidade, e logicamente na capacidade, de
resolucéo de todas as situacdes, conflituosas ou ndo que vao surgindo, e que de inicio ocorriam

a cada momento.
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A “negociacdo”, pretende apontar para a solugdo de todas as questdes que necessitem de
alteracéo, quer elas sejam de ordem administrativa, quer pessoal, procurando a cada momento
encontrar solugdes e compromissos, ambiciosos, e que motivem o iniciar novos caminhos.
Como salientam Christiansen, Goulet, Krentz ¢ Macers (1997), “a chave para uma
colaboracdo bem-sucedida é uma negociacdo aberta da partilha de poder e expectativas
relativamente ao papel de cada um dos participantes, a medida que um projeto se
desenvolve”.

“Deste modo, um trabalho em colaboracdo ndo envolve apenas uma aprendizagem
relativamente ao problema em questdo. Envolve, também, uma autoaprendizagem e uma
aprendizagem acerca das relagdes humanas”. (Ana Maria Boavida, ESE de Setubal - Jodo
Pedro da Ponte, Universidade de Lisboa). “Negociar”, em todos os momentos ¢ algo que,
demora tempo, que exige muitas vezes estratégias diversificadas, metodologias variadas, mas
cujo resultado tem que satisfazer sempre todas as partes. Apenas quando sentimos que existe
um “ganho” para cada um de nos a solugdo ¢ perfeita!

Por ultimo, o mais complexo e dificil pilar de sustentabilidade de todos os processos, e
projetos, a “paciéncia”!

Como dizia José Saramago: “H& € que ter paciéncia, dar tempo ao tempo, j& deviamos ter
aprendido, e de uma vez para sempre, que o destino tem de fazer muitos rodeios para chegar a
qualquer parte.”

No entanto, em cada momento precisamos ser pacientes, mas ndo ao ponto de perder o
desejo; devemos ser ansiosos, mas ndo ao ponto de nao sabermos esperar. E quantas vezes
pensamos em acelerar o passo, quantas vezes nos apercebemos que o tempo é curto, quanto
gostariamos de resolucdes rapidas, imediatas, executar o que se nos afigura como evidente,

mas a inseguranga que tal provoca exige de nds “tempo”!

2)- Avaliagéo interna

a) A Equipa — constituicéo
Havia que perceber como nos encontravamos, diagnosticar a situacdo, tentar percecionar, ndo
sO a realidade visivel, mas determinar bem as perspetivas, as dificuldades sentidas, e do
mesmo modo auscultar as opinides e propostas, porventura existentes, no sentido da alteracao

do “status”.
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Pensdmos em recolher informagdes com base em “inquéritos” e modelos de avaliagdo externa,
e duas especialistas foram de uma ajuda excecional, as Doutoras Concei¢cdo Gongalves e
Eunice Gois.

Constituiu-se uma equipa interna, da qual todos os elementos da direcdo fizeram parte e claro,
a formacdo de uma equipa é uma tarefa complexa como sao todas as relacbes humanas. A
partilha de vontades e ambigdes séo determinantes para o sucesso de cada momento. As
diferencas sdo fundamentais na complementaridade que proporcionam. O respeito pela
divergéncia, fundamental para a evolucao.

Acreditar que o resultado esperado é mesmo melhor, advém das convicg¢bes que construimos,
conduzindo-nos pela linha tragada, reforcando a persisténcia que a determinagdo proporciona.
Mantivemos a ideia de que os elementos constituintes dessa equipa deveriam ser, voluntarios,
mas que exprimissem as diversas “fagdes” existentes na Escola. Constituiu-Se 0 trabalho numa
acdo de formacdo que ao longo de seis meses desenvolveu O processo e seguiu 0S
procedimentos adequados.

b) Acompanhamento

Esta equipa desenvolveu um trabalho intenso, de recolha de dados, que permitiu uma andlise
profunda do “estado” em que estavamos, ¢ do mesmo modo conseguiu apreender, ou tdo sé
perceber como estava a ser percecionada a Escola junto de toda a comunidade.

Decidiu-se desde logo que a equipa se deveria manter, j& sem 0s elementos da direcéo,
elaborando-se um plano de acdo a desenvolver ao longo dos anos sequentes, visando,
anualmente uma avaliacdo global, e pontualmente a elaboracéo de auditorias aos varios setores
e areas.

Este grupo foi, desde sempre, objeto de acompanhamento e as suas tarefas supervisionadas

pelo Conselho Pedagdgico, a quem reporta em primeira instancia.

3)- A legislacéo

a. Anélise de documentos
Os documentos legais que determinam, definem e orientam as estruturas escolares, foram
sempre elementos fundamentais, procurando-se, desde logo, analisar e perceber até que ponto

a sua “normatividade” poderia ser impeditiva de seguir um qualquer projeto a desenvolver.
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Sabemos que a construcdo das leis e decretos, bem como de todos os restantes documentos
legislativos, tenta responder do ponto de vista juridico ao que politicamente é definido, na
maioria dos casos permitindo varias interpretac6es, ainda que delineando uma linha de atuacao

que se pretende comum a todos.

b. Adaptacdo regulamentar e funcional
Desde logo, as leituras e analises sistematicas a toda a legislacdo foi um cuidado que sempre
assumimos como decisivo, ndo so para regular toda a nossa gestdo, mas procurando a cada
momento perceber como € possivel, e se € mesmo possivel, adequar a funcionalidade que
entendemos deve pautar o quotidiano da Escola.
Pretendendo alterar tradigdes, mentalidades e praticas, “fazer como sempre se fez”, ou
“executar assim porque todos estdo assim a fazer”, nao foi e ndo ¢ a forma como entendemos
definir as nossas leituras legais. De facto, procurou-se sempre perceber até que ponto as
limitacbes determinadas sdo efetivamente prescricdes fechadas, qual a amplitude que
permitem sem que em qualquer momento ou situacdo Se incorra em incumprimentos legais.
Estudar bem todos os documentos, perceber o impacto que 0s mesmos provocam, analisar até
onde podem responder as ambicdes e decisdes que queremos assumir, € fundamental para o
sucesso de iniciativas e medidas a adotar.
evidente que o apoio juridico é imprescindivel, e se ndo existe capacidade nos quadros da

3

escola, hd que estabelecer parcerias, eventualmente algumas ‘“consultas”, externas, e
recorrendo sempre que possivel aos Gabinetes Juridicos dos servigos centrais, na maioria dos

casos para confrontagdo de opinides diversas de “especialistas”.

4)- Pilares para o desenvolvimento

a. “Humaniza¢do da Escola” — a relagdo humana

Entendemos “humanizac¢do” como o efeito de tornar mais humano, benévolo e afavel todos os
contactos e relacionamentos na Escola.

A humanizacdo, segundo a nossa perspetiva, cria condi¢cbes melhores e mais humanas para

toda a comunidade escolar e educativa.
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O processo de humanizagdo implica o aperfeicoar das aptiddes individuais na interagcdo com o
meio envolvente. Para cumprir essa tarefa, todos tém que utilizar recursos e instrumentos
como forma de auxilio.
A comunicacao é a ferramenta primordial da humanizacdo. Num sentido amplo, “humanizar”
significa valorizar o ser humano e a condicdo humana acima de tudo, relacionando-se com a
generosidade, a compaixao e a preocupacdo em valorizar os atributos e todas as realizagdes
individuais.
Na realidade a “estratificagdo” social, mesmo dentro da Escola era por demais sentida. A
compartimentacdo vivida no curriculo, encarcerando aprendizagens dentro de disciplinas
estanques era, e é ainda caracteristica da instituicdo escolar, que se estende também ao
relacionamento interpessoal.
Docente e ndo docente, adulto e crianca ou jovem, as diferencas fazem mesmo diferenca no
contacto de uns com 0s outros.
Como proceder entdo no sentido de alterar a perce¢do de que a Escola ndo ¢ “aquele mundo” a
parte, distante, que parece ser.
Entendemos que a alteracdo primeira deveria ser na forma de estar. Eliminar os preconceitos
existentes, aproximar todos de todos, em suma “humanizar” a Escola.
Decidimos iniciar internamente, uma aproximacao entre todos os intervenientes professores
e funcionarios. Promover momentos de encontro com partilha de refeicdes, a propdsito de
um qualquer acontecimento mais medidtico e televisivo, reunies informais no refeitorio da
Escola para lanchar, mas cujo principal objetivo se centra na criacdo de vinculos, de
conhecimento interpessoal, de reconhecimento de quem somos e de como SOmMOS
entendidos. Estabelecemos alguns procedimentos como normas a seguir:

- Todos tém o direito de ser ouvidos, e de obter atengdo, no momento em que procuram

respostas, ou tdo sé informacoes;
- Receber quem nos procura saudando sempre de forma afavel, manifestando desde logo
a mais ampla disponibilidade;

- Colaborar a cada instante no encontrar de respostas as necessidades apresentadas;

- Ser ouvinte atento e afetuoso nas respostas dadas;

- Respeitar as opinides, por mais adversas que sejam, sem se agastar ou responder do

mesmo modo;
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- Ter sempre uma palavra de conforto em situac@es criticas;
- Dar sentido a ajuda quando se sente a incerteza do outro;

- Demonstrar seguranga na comunicacdo e na forma de estar e de ser.

b. “A negociag¢do”

Tudo na vida é passivel de ser contratualizado! Encontrar solucdes para tentar ultrapassar a
desmotivacdo, o desencanto, até a forca de vontade, sem, contudo, ser possivel recorrer a
“financiamentos” impossiveis, ¢ um desafio que procuramos ultrapassar a cada situacao.

A busca de estratégias para alterar “disponibilidades” leva-nos a tentar perceber como se
podem “contratualizar” agdes, sem perder a “inocéncia” profissional. Tentar, a cada momento,
negociar, mas integrar no que consideramos deve ser um ambiente colaborativo, todas as
partes tém que demonstrar transparéncia na divulgacdo dos seus interesses, prioridades e
limites, criando-se assim as condi¢es ideais para solu¢des em que todos “ganham”.

A “negociacao” deve basear-se essencialmente na cooperagdo, onde todos se encontram
interessados em satisfazer as necessidades e interesses de cada um para se chegar a um acordo,
obtendo o maior nimero de beneficios possiveis.

A resolucdo de conflitos é mesmo o objetivo central, sejam as questbes tangiveis ou
intangiveis.

Ha& que ser criativo, procurando-se a partir da situacdo em causa, encontrar solugdes capazes
de responder a maior quantidade de interesses envolvidos, tdo conciliadoras as propostas
guanto a complexidade dos problemas se apresenta, sempre focados nas pessoas, nao nos
problemas.

A neutralidade imparcial, assumida na resolucdo de conflitos procura uma efetiva
harmonizacdo social e a restauracdo, dentro de limites possiveis, ndo devendo existir
vencedores e perdedores. Aqui, a interferéncia direta, onde se desenvolve um papel ndo apenas
de sugestdo de restabelecimento do dialogo entre as partes, existe a hipotese de sugerir uma
solucgéo pacifica para o conflito em questdo. Essa solucdo de conciliagdo deve ser encarada na
forma de um acordo justo para as partes, de tal forma que ndo fiqgue mais caro para uma em
detrimento a outra, o que sugere que ela s6 pode ser aplicada quando h& uma identificacéo

evidente do problema em discussao.

172



Todas as questdes sdo negociadas, desde a distribuicdo de servico letivo, passando pelos
horéarios laborais, ou pelas tarefas propostas e inclusivamente em conflitos disciplinares,
manifestando-se:
- Adisponibilidade, permanente, para ouvir dificuldades “insoltveis”;
- A procura de solucGes face a incompatibilidades, quer elas sejam horérias, ou tdo s
pessoais;
- A mediacdo de conflitos entre pares;

- A negociacéo face a conflitos disciplinares e a aplicagdo de penas.

C. “A paciéncia”

O dltimo grande pilar que orienta o desenvolvimento de todo o projeto, e talvez o mais
decisivo, ¢ mesmo a “paciéncia”!

A paciéncia é entendida como uma virtude, que assenta no autocontrole emocional, ou seja,

quando alguém suporta situacdes desagradaveis, sem perder a calma e a concentracao.

Fundamentalmente a paciéncia é caracterizada como tolerancia com os erros de outros ou face
a situacdes e fatos indesejados.

Ter paciéncia pode também significar perseveranca em relacdo a algo, como uma resposta,
situacdo ou agao que aparentemente ndo tem previsao para se concretizar.

A paciéncia é uma das caracteristicas do "ser educado e humanizado”. Saber agir com
paciéncia significa ndo agir com pressa, ser atento e cuidadoso com o que se esta a fazer; saber
ouvir, ver, sentir e falar com parciménia. E, tal como no ambito religioso, acreditar que se sera
recompensado com coisas boas. Entendendo como imprescindivel para a resolucdo e sucesso
de todo o projeto, em todo e cada momento do dia a dia, sempre foi 0 aspeto que mais esforgo

solicita a todos os envolvidos na lideranga da Escola.

5)- Distribuicdo de servico
a. Principios
Um dos momentos mais criticos, da gestdo escolar, refere-se aos momentos de distribuicdo de

servigo docente.
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Tradicionalmente na Escola cada grupo disciplinar elaborava uma proposta de distribuicéo,
que normalmente era ratificada pela Direg&o.

Entendemos que a constituicdo de equipas disciplinares, e consequentemente conselhos de
turma, no segundo, terceiro ciclo e secundario, devia obedecer a varios critérios que
resumidamente assentam no perfil de cada um dos docentes, de cada uma das turmas, do ano
de escolaridade a que correspondem e dos resultados que se pretendem alcancar.

Em cada uma das turmas deve existir sempre um equilibrio entre os docentes experientes com
professores mais novos, sendo que as turmas que consideramos “mais dificeis”, devem ser
entregues a professores com maior experiéncia.

E na distribuicio de servico que devem ser tidos em conta algumas das questdes que podem
assumir-se como mais valias, quer para os docentes quer para a Escola no seu todo. Distribuir
servigo, “obrigando” alguém a seguir um percurso que abomina, ou tdo s6 ndo deseja, €

mesmo ma opcao.

b. Utilizacdo de créditos horarios

Para a utilizacdo dos créditos horarios, ap6s longas discussdes, foi aprovado, em Conselho
Pedagdgico, o principio de que se deveria privilegiar os tempos necessarios ao apoio e
recuperacdo de alunos, em detrimento de projetos e cargos.

Assim, os cargos de Coordenacdo Pedagogica — Departamento — Grupos Disciplinares —
Coordenacéo de Direcdes de Turma; devem ser preferencialmente

realizados com as horas correspondentes a componente ndo letiva dos docentes. (Horas da
componente de trabalho na escola, e horas de reducédo do artigo 79° do ECD).

As direcbes de turma bem como as relativas ao Projeto de Educacdo para a Salde e
Coordenacdo das Tecnologias de Informacdo e Comunicagéo séo atribuidas recorrendo-se ao
crédito global.

Um dos aspetos mais importantes para um melhor aproveitamento de todos os tempos
disponiveis, refere-se a necessidade de tempo, para se pensar, planear, partilhar e promover o
trabalho colaborativo, tentando inclui-lo, sempre que possivel nos tempos sobrantes, letivos de
cada professor. Tal opcdo esbarra muitas vezes com as orientagdes superiores, que entende que

0s tempos sobrantes tém que ser evitados a todo o custo.
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Pese embora seja aquela uma orientagdo muito incisiva, a “matematica” da distribui¢ao pode e
deve ser utilizada em favor das opg¢des assumidas na Escola, e o objetivo é que todos 0s
docentes registem ‘“‘sobras” na sua distribui¢do, permitindo encontrar momentos, que em
termos horarios sdo concentrados para a realizacdo de reunides ou tdo sé de encontros
“informais” onde o “encontro” de ideias, a partilha de praticas ou a preparacdo de atividades ¢

mais facilmente possivel.

6)- Horarios

Principios e critérios

A andlise, e avaliacdo inicial ao funcionamento, da Escola mostrou que existem momentos na
semana em que as ocorréncias disciplinares se registavam com maior frequéncia (sextas a
tarde), bem como a necessidade de se encontrar tempos para o desenvolvimento de atividades
extracurriculares (nomeadamente as atividades de Desporto Escolar).

Face a matrizes curriculares como as que existem, chegdmos a concluséo que, sem ultrapassar
os limites legalmente determinados, seria possivel encontrar, para cada ano de escolaridade, no
minimo, duas tardes sem atividade letiva. Optou-se entdo por libertar de aulas as quartas e as
sexta a tarde, momentos utilizados para o desenvolvimento de projetos, ou tdo sé de atividade

livre.

A elaboracdo dos horarios segue todas as orientacdes definidas, procurando-se equilibrar a
ocupacdo do tempo de forma o mais favoravel possivel aos alunos.
Optamos por tempos letivos de 45 e/ou 90’ minutos por considerar que esse € o tempo que

permite uma maior variabilidade de solu¢es na conjugacao de todas as matrizes curriculares.

7)- Gabinete de Acompanhamento Disciplinar

a. Objetivos

A criacdo de um gabinete na Escola que assume o papel mediador, mas ao mesmo tempo se
constitui como um espaco de partilha, de ajuda, sempre que necessario foi entendido como

essencial.
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O universo de alunos que frequenta a Escola corresponde também ao que a sociedade revela,
em que “uma palavra amiga ou um ouvido atento e disponivel” sdo essenciais para orientar o
percurso de vida.

As primeiras acOes desenvolvidas foram no sentido de intermediar os graves problemas
disciplinares que aconteciam a cada hora, e visaram alterar profundamente todo o ambiente de
permanente conflito que entdo se registava. Inicialmente o Gabinete de Acompanhamento
Disciplinar foi um espaco de apoio, que visava implementar medidas intermédias de
remediacdo em situacdes de alteracdo de clima de escola — sala de aula ou espacos exteriores.
Nao se pretendia que este gabinete se substituisse “ao Professor” no exercicio das suas
competéncias ou relacionamentos, ou no exercicio da autoridade. Sempre que um aluno é
encaminhado para o gabinete terd que ser punido, porque esse seu encaminhamento
corresponde a uma impossibilidade sentida pelo professor titular em resolver o
assunto/problema dentro da sala. Encaminhar alunos para o0 GAD, deve ser encarado como
uma medida extraordinaria, ndo porque falaram repetidamente, porque se levantaram duas ou
trés vezes, porque estavam sem atengdo...ndo ¢ aceitavel, estes sdo casos que tém que ser
resolvidos dentro da sala.

Da mesma forma que solicitar a presenca em aula de alguém, do GAD ou da Dire¢do para se
deslocar a sala, significa que o Professor em causa ndo consegue resolver o problema. Logo a
essa chamada correspondera sempre uma penalizacao, para os infratores.

Tem o Gabinete, como principal principio intervir, seja em incidentes disciplinares, seja em
casos sinalizados de disfun¢des a nivel da socializagao.

Na sua vertente disciplinar, aplica medidas corretivas e preventivas (medidas de integragédo
escolar — execucdo de tarefas ou repreensdo oral, sempre apds prévio contacto com 0s
respetivos encarregados de educagéo).

Caso as situagcdes assim 0 necessitem propde a Direcdo a instauracdo de procedimento
disciplinar.

A responsabilizagdo dos pais e encarregados de educacgéo teve que ser reforgada, assim como
agilizar procedimentos para obter resultados mais eficazes de forma célere.

A comunicacdo imediata do incidente disciplinar ao encarregado de educacdo por parte do

Gabinete, aumenta a frequéncia de informacéo e a prevencdo em casos de reincidéncia, para
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além da abertura ao dialogo, Encarregado de Educacdo / Escola / aluno, que tem efeitos

surpreendentes na maioria das situagoes.

A sua atuacdo tem sempre como principio reforcar a autoridade do professor que participa a

ocorréncia, sem prejuizo das garantias de defesa do aluno — intencdo pedagdgica e dissuasora,

no que é sempre apoiado pela Direcdo da Escola e pelos agentes da Escola Segura, quando

necessario.

O objetivo maior é levar os alunos a tornarem conscientes 0s seus atos — s6 se modifica aquilo

gue se conhece como comportamento inaceitavel no espaco escolar — ou outro.

Estabeleceram-se procedimentos a seguir em caso de incidente disciplinar, em sala de aula:

Deve ser preenchido o documento de ocorréncia, existente nos livros de ponto
enviando o aluno para o0 GAD, acompanhado por um funcionario, ou pelo delegado de
turma, com a indicacdo ou nao de tarefa a executar, e com a indicacdo ou ndo de
regresso a aula;

face ao teor da ocorréncia o GAD informa, ou ndo, o Encarregado de Educacéo
telefonicamente;

Quando o GAD soluciona casos considerados menos graves, apenas comunica ao

respetivo Diretor de Turma o ocorrido;

Procedimento adicional do Professor:

O professor devera registar no programa de gestdo escolar, “Inovar Alunos” a

ocorréncia (Menu Inicial da respetiva turma; Comportamento).

Como devem proceder os Diretores de Turma e os Professores de Turma (1° ciclo):

Caso exista uma falta disciplinar no livro de ponto, o Diretor de Turma deve confirmar
com o0 GAD a existéncia ou ndo de ocorréncia;

O GAD comunica sempre ao Diretor de Turma a ocorréncia disciplinar quando esta €
grave ou repetida, dando origem a aplicacdo de medidas corretivas e preventivas ou
mesmo medidas sancionatorias;

Os Diretores de Turma devem passar regularmente pelo GAD e consultar as respetivas
pastas da sua turma (uma vez por semana);

Procedimento adicional do Diretor de Turma: enviar registo da ocorréncia ao

Encarregado de Educacéo via mail ou disponibilizar no Inovar Consulta.
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- O professor titular de turma, no caso de ocorréncias graves, devera comunicar no
proprio dia ao GAD, com o conhecimento dos coordenadores de estabelecimento e
docentes, dando conhecimento ao Encarregado de Educacdo. O GAD por sua vez, em
articulacdo com a Direcdo, desenvolve o0s procedimentos que se considerarem
oportunos.

Os elementos do GAD deslocar-se-ao as salas de aula sempre que solicitados, pelo professor,
em situacOes que este considere serem de tal forma extremas que justifiquem essa solicitacao.
E enviado um alerta ao Diretor de Turma, e & Direcdo, com a indicacio de professores que
participam ao GAD um elevado nimero de ocorréncias disciplinares, alerta esse que visara
apenas contribuir para o envolvimento do Diretor de Turma e do GAD na resolucdo dos
problemas em sala de aula.

O Gabinete assume também algumas tarefas de apoio aos docentes que manifestem
dificuldades na relacdo pedagogica, dentro da sala de aula, disponibilizando-se para se
deslocar as salas de aula sempre que solicitados pelo professor em situacdes que este considere

serem de tal forma extremas que justifiguem essa solicitacéo.

b. Constituicao

A constituicdo deste gabinete que surgiu como uma necessidade de encontrar solugbes que,
numa primeira fase, se dirigiam a resolucdo dos imensos problemas disciplinares e
comportamentais vividos, veio a revelar-se como decisivo, ndo s6 nesta vertente, como
também num espaco de partilha de ddvidas e na orientacdo ou reorientacdo de atitudes, quer
educativas, profissionais e inclusivamente pessoais.

Desde muito cedo se assumiu que o0s elementos constituintes deste gabinete deviam ter um
perfil definido estrategicamente, com professores voluntarios, com grande experiéncia na
resolucdo de conflitos, e enorme capacidade para ouvir e propor solugdes.

Foram sempre os professores com mais experiéncia e tempo de servico, nomeadamente dos
quadros da Escola, que apontamos desde o inicio.

A disponibilidade temporal, mas principalmente mental, foi algo que sempre procuramos
encontrar, solicitando a cada um dos docentes que se ofereceu para a descricdo que as tarefas a

desenvolver exigiam.
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Em termos de servigo, inicialmente foram contempladas as horas utilizadas, na componente
letiva dos docentes, com recurso ao crédito horério de Escola existente, tendo vindo
progressivamente a passar para a componente ndo letiva, nomeadamente a custa das horas

individuais de reducdo, correspondentes ao artigo 79° do ECD, de cada um dos elementos.

8)- Estratégia global de implementacgéo

a. A organizagdo administrativa
O conhecimento de toda a organizacdo e administracdo escolar é imprescindivel para perceber
o funcionamento da Escola.
A legislacdo, embora confusa e muito dispersa, € normativa e pouco ou nada permite, para
além do estipulado legalmente.
A existéncia de uma centralidade, cada dia mais intensa, verifica-se e acentua-se na
centralizacdo, no controlo, e na ditadura das plataformas informaticas. Verificando os
elementos burocraticos que determinam o funcionamento da administracdo puablica, o
orcamento de qualquer instituicdo, ou unidade orgéanica, é determinante para se planificar e
perspetivar o futuro, no entanto, nas escolas, e pese embora o volume global financeiro ser
elevado, em média mais de dez milhdes de euros, cerca de noventa e oito e meio por cento
correspondem a encargos com vencimentos.
O valor remanescente, um e meio por cento do valor global, corresponde a verba que, em
teoria, careceria de uma gestdo orcamental criteriosa, mas tal ndo é real
pois as diversas rubricas bloqueiam em grande parte, determinando onde podem ser aplicadas
as verbas. As despesas com agua, eletricidade, gas, e comunicacdes S&0 mesmo as areas que
cativam a maior fatia do parco orcamento. As aquisicdes de material de economato,
informéatica e material pedagogico, sempre necessario, e quantas vezes determinantes a
projetos curriculares e extracurriculares, encontram-se balizados pela obrigatoriedade de
utilizagdo das plataformas eletronicas, e sujeitas ao existente nos “acordos quadro”, que
centralmente s&o constituidos.
Face a constatagdo de que a nossa intervencdo, enquanto direcdo, se deveria limitar ao
acompanhamento do preenchimento de infindaveis listagens, concursos em plataformas

digitais e supervisdo de todas as tarefas, sobre as quais recai toda a responsabilidade do
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“Conselho Administrativo”, assumimos desde logo que a delegacdo de competéncias para o
registo e desenvolvimento, destas “meras burocracias”, seria algo a perseguir.
Assim, promoveu-se formacao especializada as técnicas administrativas dos servicos, a quem
confiamos as tarefas descritas, estabelecendo-se desde logo momentos de supervisdo, e
verificagdo das conformidades.
O mesmo efetuamos quanto as restantes plataformas existentes, como por exemplo as
correspondentes a Acdo Social Escolar, ou ao concurso de docentes.
A reorganizagdo dos servicos administrativos passou pela definicdo dos varios setores, e da
construgdo de um Manual de Procedimentos Administrativos da Escola, e mais tarde do
Agrupamento, definindo-se as competéncias dos Servicos de Administracdo Escolar:
» Atender e informar corretamente todos e quantos se lhe dirijam;
« Adquirir nos termos da lei, e depois de autorizados pelo conselho administrativo, 0s
materiais, equipamentos e servicos requisitados pelos diversos setores da escola;
» Expor em local publico normas para preenchimento de documentos e prestar o auxilio
Necessario;
» Executar e fornecer aos diversos setores os impressos de requisicdo de material
(relacOes de necessidades e requisicdes internas);
» Receber e encaminhar os justificativos de faltas;
« Enviar a correspondéncia;
* Registar a entrada e saida de correspondéncia;
« Encaminhar a correspondéncia recebida para os respetivos destinatarios;
» Prestar apoio de teor informativo a associacdo de pais e encarregados de educacao,
sempre que solicitado;
« Manter um arquivo com a legislacdo e normas aplicadas ao processo educativo e aos
seus agentes, de forma a serem consultados facil e rapidamente;
« Manter atualizado o inventario dos equipamentos sob sua responsabilidade;

«  Cumprir todas as disposi¢des previstas na lei para o funcionamento dos servigos.

Competéncias do Coordenador dos Servigos de Administracdo Escolar:
» Coordenar, na dependéncia da direcdo da escola, toda a atividade administrativa e

financeira em todas as areas de gestéo;
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Dirigir e orientar o pessoal afeto ao setor administrativo no exercicio diario das suas
tarefas;

Exercer todas as competéncias delegadas pela Direcéo;

Propor medidas tendentes a modernizacéo, eficiéncia e eficacia dos servicos de apoio
administrativo;

Participar no conselho administrativo;

Preparar e submeter a despacho do Diretor da Escola todos os assuntos respeitantes ao
funcionamento da Escola;

Assegurar a elaboracdo do projeto de orcamento da escola de acordo com as linhas
orientadoras emanadas do Conselho Geral,

Coordenar, de acordo com o conselho administrativo, a elaboracdo das contas de
geréncia;

Adotar medidas que visem a conservacdo das instalacdes, do material e dos

equipamentos.

Competéncias dos Assistentes Técnicos:

Desempenhar sob orientacdo do coordenador dos servicos de administracao escolar, as tarefas

que lhe foram atribuidas na distribuicdo de servigo, designadamente funcGes de natureza

executiva, enquadradas com instrucfes gerais e procedimentos bem definidos, com certo grau

de complexidade, relativas a uma ou mais areas de atividade administrativa e financeira

(gestdo de alunos, de recursos humanos, contabilidade, tesouraria, expediente e arquivo, ASE).

L]

Colaborar e mostrar disponibilidade e recetividade ao participar, juntamente com toda
a comunidade educativa nas varias atividades culturais e outras, empenhar-se na
criacdo de um ambiente de trabalho digno e saudavel para assim contribuir para uma
melhoria de qualidade, produtividade e incentivo ao respeito pelas regras de
convivéncia, motivacdo e satisfacdo profissional, no sentido de projetar ainda uma
imagem que permita o reconhecimento exterior da escola.

Atendimento e informacgéo aos alunos, encarregados de educacdo, pessoal docente e
ndo docente e restantes utentes dos servicos.

A descricdo dos contetdos funcionais ndo pode, em caso algum, constituir fundamento

para 0 ndo cumprimento dos deveres de obediéncia, sigilo profissional e respeito.
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Consideracdes Gerais:

» O cargo de Tesoureiro ¢é designado pelo Conselho Administrativo.

« A responsabilidade da distribuicdo de servico é da competéncia do diretor, e do
coordenador dos Servicos de Administracdo Escolar, tendo em conta as funcdes de
natureza executiva, enquadradas com instrucGes gerais e procedimentos definidos,
relativas as areas de atividade administrativa e financeira.

« 0O Conselho Administrativo € composto por trés elementos: O Presidente do Conselho
Administrativo na pessoa do Diretor, um Vice-presidente que € um dos elementos da
Direcdo designado pelo Diretor, e um Secretario, que é o coordenador do Servico de
Administracdo Escolar.

« Os Servicos estdo organizados com o sistema de Gestdo de Processos gque consiste na
distribuicdo de um conjunto de funcbes das vérias areas de atividade pelas assistentes

técnicas.

b. Recursos fisicos

Inicialmente, as instalacGes da Escola ja com cerca de trinta anos, encontravam-se organizadas
por setores, separados em diversas salas. A decisdo decorrente da nova organizagdo definida
no manual elaborado exigia um espaco amplo, sem divisdes, com excecdo de um gabinete para
a Coordenadora dos Servicos Administrativos.

Apbs a intervencdo da Parque Escolar as instalacbes melhoraram substancialmente, mas os

principios seguidos sdo 0s mesmos.

C. As parcerias

A analise aos recursos existentes rapidamente nos orientou no sentido da procura de solugdes
para a angariacao de apoios.

Claro que as parcerias e protocolos sdo o0 rumo a seguir tendo sido solicitado o Conselho Geral
no sentido de aprovar os principios que deveriam ser seguidos no seu estabelecimento:

“A Dire¢cdo do Agrupamento de Escolas de (...) podera, de acordo com o seu Projeto

Educativo, estabelecer protocolos, e ou parcerias, diferenciadas com diferentes entidades/
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instituicdes, desde que os mesmos se encontrem devidamente fundamentados e se encontrem
balizados nos seguintes objetivos e principios estratégicos:

» Delimitacdo clara das areas de interesse a que os protocolos dizem respeito, devendo
0s mesmos estar articulados com o Projeto Educativo do Agrupamento, Regulamento
Interno e Plano de Acéo do Diretor;

» Reconhecimento de interesse institucional por cada uma das partes;

» Prioridade a celebracdo de protocolos com instituicbes que, na colaboracdo matua,
possam trazer valor acrescentado a intervencao do Agrupamento de Escolas de (...);

» Definicao de contrapartidas pedagogicas e materiais para o Agrupamento;

» Definicéo exata de prazos de vigéncia, no maximo um ano, findos os quais, 0s acordos
estabelecidos necessariamente caducam.

« A aplicacdo destas normas contempla diferentes tipos de parcerias e protocolos,
nomeadamente, os protocolos de cooperacdo, intercambio ou desenvolvimento

’

estratégico.’

9)- Assembleias de alunos

Uma das questdes mais debatida, reconhecida na avaliacdo inicial aos alunos, e sempre
assumida pelos mesmos quando se lhes pergunta o que entendem que deve ser alterado na
Escola, tem que ver com a afirmagao de que “nunca somos ouvidos”!

De facto, tradicionalmente ndo existem momentos, na Escola, e mesmo fora dela, em que se
oucam os alunos. A opinido dos jovens ndo é considerada, poucas sao as vezes em que as suas
visdes e ideias sobre todos os assuntos tém possibilidade de ser emitidas e escutadas pelo
adulto.

Decidiu-se entdo promover a realizagdo de uma hora semanal, inserida no horario de cada
turma, para que os alunos, em conjunto com o seu Diretor de Turma debatessem o0s assuntos
gue entendem, seguindo-se o principio e os procedimentos de uma Assembleia.

Este tempo foi colocado a mesma hora da semana e dia, em todas as turmas de cada nivel de
escolaridade, permitindo deste modo a realizagdo, mensal de uma Assembleia com todos os
alunos do mesmo ano. Nesta Assembleia a Direcdo estéd presente e pode ser interpelada, quer
seja no sentido de propor alguma iniciativa, quer no sentido de apontar questdes que segundo o

seu critério devem ser alteradas ou corrigidas.
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Seguiu-se sempre uma estratégia, assumida desde o inicio, no sentido de que nenhuma critica

poderia ser efetuada sem que se apresentasse uma proposta de solucéo.

10)- Autonomia e Responsabilidade

Um dos maiores problemas detetados, focados em praticamente todas as atas de conselhos de
turma, refere a “falta de empenho, pouca autonomia e nenhuma responsabilidade dos alunos”,
como razdes fundamentais para a ndo aquisi¢do das aprendizagens.

Apos analise mais cuidada concluiu-se que, de facto, e pese embora se registem em ata aqueles
juizos de valor sobre atitudes e comportamentos dos jovens, poucas ou henhumas situacoes
sdo criadas para o desenvolvimento da autonomia dos alunos, o que inviabiliza também o
crescimento do sentimento de responsabilidade que lhe esta associado.

Exige-se empenho, mas um empenho controlado, determinado pelo professor ndo permitindo
qualquer opcdo quer nas acdes quer nas aprendizagens, o que em grande parte leva a
desmotivacdo para as tarefas escolares.

A autonomia, seja ela em que éarea se entenda, é sempre algo que implica risco, alguma
capacidade de inovacgdo, perceber que ndo € qualquer coisa que se adquire por espontanea
vontade individual, mas um conjunto de circunstancias em que o erro, a asneira, a correcao e a
constancia da tentativa ndo € constrangida por demasiado protecionismo.

E claro que quanto mais cedo se proporcionarem situacdes de aprendizagem, melhor e mais
assimiladas serdo as solu¢des adequadas a cada momento. Varias foram as opcbes assumidas,
das quais se salientam algumas:

- No Jardim de Infancia, as criancas sdo alertadas para o facto de que tém que registar a
sua presenca, sempre que chegam a sua sala, do mesmo modo que tém que registar se
desejam almocar ou ndo. Para tal foram elaborados dois quadros, colocados na parede
de entrada de cada sala, e numa primeira fase a tabela inscrita tem a foto de cada um.
Mais tarde, e a medida que forem progredindo sdo eles que tentam inscrever o seu
nome.

- Uma outra medida, assumida ja num segundo ano de Jardim de Infancia, e
aproveitando a referida anteriormente, diz respeito a promoc¢do do trabalho

colaborativo. O quadro de registo de chegada e de almocgo, desenhado em tabela,
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passou a ser construido em papel de cenario com um comprimento superior a dois
metros. Tal situacdo quase que impossibilita o registo, quer da presenca quer do
almoco, ao fim de poucos dias do més, pois a distancia entre a foto ou 0 nome e a
coluna correspondente ao dia sdo muito grandes. Assim, s6 com a ajuda de um ou dois
colegas seré possivel seguir a linha correspondente até chegar a coluna certa.

No primeiro ciclo, de entre outras, saliento a obrigatoriedade de aquisicdo de um
caderno extra, ¢ que apelidamos de “caderno de trabalho auténomo”. Desde os
primeiros dias o(a) professor (a) explica que aquele caderno se destina ao registo do
que cada um entender fazer, sem qualquer outra orientagdo. Periodicamente, pelo
Menos uma vez por semana, 0 professor pergunta quem trouxe o referido caderno e se
tém registado algo. Pergunta, aleatoriamente, tendo sempre o cuidado de ndo esquecer
nenhum dos alunos. A valorizacdo do que foi o registo efetuado tem que ser um
cuidado a ndo esquecer, e se realmente se tratar de qualquer coisa relevante, solicita ao
aluno autorizacao para expor para 0s colegas apreciarem.

No segundo ciclo, um dos elementos comumente considerado com algo a que os alunos
ndo podem aceder, o Livro de Ponto, corresponde na realidade a um documento,
importante, que guarda os registos mais relevantes das aprendizagens a realizar, ou
realizadas, bem como de todas as ocorréncias e faltas de docentes e alunos.
Normalmente o manuseamento deste tdo importante “Livro” estava vedado aos alunos.
O que se fez foi assacar a responsabilidade do transporte, preenchimento e guarda do
Livro de Ponto, aos alunos.

Na verdade, esta medida, que foi muito criticada, quando discutida em grupos
disciplinares, tem vindo a revelar-se como excelente pois face a importancia do Livro
de Ponto todos os procedimentos definidos no inicio de cada ano letivo tém vindo a
seguir seguidos sem que se tenha registado nenhuma anomalia.

No terceiro ciclo, talvez a medida que mais e melhor exige responsabilidade foi a
relacionada com o acabar com 0s toques sonoros de entrada e saida das aulas. Esta
medida surgiu na sequéncia de uma proposta dos alunos de oitavo ano, logo apés terem
sido confrontados com o excessivo nimero de atrasos registados num unico més.
Vérias foram as medidas inseridas no dia a dia dos alunos do ensino secundario, no

entanto saliento a que, entendo, melhor corresponde, na sua prética, a assungdo de
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autonomia e ao mesmo tempo responsabilidade individual. A classificacdo final de
cada disciplina, para além do juizo de valor construido sobre as aprendizagens
realizadas, assenta na avaliacdo do portefolio que é construido por cada um, em cada
disciplina. E mesmo através da apreciacdo deste documento que mais e melhor se pode
perceber como se desenvolve o trabalho individual.
Algumas medidas de caracter mais global, e que se foram implementando, acabam por ser
assumidas como naturais, embora o objetivo central seja 0 do desenvolvimento da atitude
responsavel.
A responsabilidade é inerente a qualquer decisdo que assumimos, 0 que implica a cada
momento a capacidade de antecipar o resultado final.
Assumir o resultado das decisGes que tomamos implica um processo interno que define a
personalidade individual e que nos leva a todos a considerar que Somos ou ndo, responsaveis,
por exemplo em algumas situagdes como:
- Na falta de um professor, naturalmente e na sequéncia de algumas orientacdes
passadas, sempre que um docente faltava a uma aula procedia-se a uma
“substitui¢do”. Para tal, quase todos os professores da Escola registavam tempos
no seu horario semanal, em que estavam de “prevencdo” e caso se registasse
alguma auséncia, ocupariam o lugar do titular em falta.
Estes tempos, na maioria dos casos revelaram-se como “tempos perdidos”, nos quais a
indisciplina acabava por ser o aspeto mais penalizador. Ainda foram tentadas varias solucgdes,
como a recolha de fichas de trabalho de cada disciplina, disponibilizadas na Biblioteca da
Escola, a criacdo de salas tematicas para onde os alunos eram encaminhados, enfim diferentes
propostas foram sendo experimentadas, mas todas elas, por demasiado dirigidas e
“controladas” foram consideradas como pouco relevantes para o desenvolvimento de
comportamentos e atitudes adequadas.
Decidiu-se entdo solicitar a cada um dos docentes, das varias disciplinas, que fornecessem
indicacOes sobre o que se proponha executar na aula seguinte, e caso ele ndo estivesse
presente, os alunos poderiam fazé-lo sozinhos.
Aos alunos foi fornecida a indicacdo de que caso o professor, de uma qualquer disciplina, ndo
estivesse presente deveriam organizar-se e desenvolver as tarefas que lhes foram indicadas, ou

em caso destas ndo terem sido indicadas, ou possiveis de realizar, deveriam utilizar o tempo
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para desenvolver outra atividade dentro do espago em que se encontram. A coordenagéo destas
tarefas e sua organizacao € assacada ao Delegado e Subdelegado. (No inicio de cada ano letivo
existe uma formacéo para estes alunos, salientando-se a importancia de que se reveste o cargo
para que foram eleitos).

- A Escola Sede, como na maioria das Escolas, o nimero e a diversidade de idades que
convivem nos patios, durante os intervalos é grande, entre os nove, dez anos e 0s
dezoito. Esta realidade € normalmente encarada com apreensdo pelo potencial de
conflitos que podem ocorrer. Normalmente a solucdo tem vindo a ser encarada com a
ado¢cdo de uma vigilancia mais apertada, com um maior nimero de assistentes
operacionais concentrados nestas tarefas.

O ndmero insuficiente de funcionarios disponiveis para o desempenho daquelas
funcbes foi também mais um argumento para avancar para a autorregulacdo do patio.
Estabelecidas as regras basicas de convivéncia, alertados todos para a necessidade de
respeitar colegas e instalagdes, a cada intervalo corresponde o encontro de todos e é
vivido de forma coletiva sem conflitos. Claro que sempre que necessario a intervencédo
de um adulto ocorre, normalmente a solicitacdo dos jovens, e SO mesmo em casos que
ndo conseguem resolver.
Claro que a supervisdo destes momentos de livre atividade é fundamental, mas para os quais
ndo existe a necessidade de uma presenca fisica proxima.
Tal situacdo, aliada a uma outra proposta de alunos do terceiro ciclo, que apontava a criacdo de
uma “farda”, conduziu a uma proposta da Direcdo no sentido de ser obrigatorio que todos os
alunos mais novos, do segundo ciclo, vistam uma “t-shirt” de cor vermelha. O objetivo
primeiro é no sentido de mais facilmente se conseguir identificar alunos do quinto e sexto ano
no conjunto de todos 0s jovens no patio.
Esta proposta, depois de muito discutida, foi aprovada maioritariamente pelos alunos em
assembleias, pelo Conselho Pedagogico e ratificada em Conselho Geral, por unanimidade,
introduzindo-se um novo artigo ao Regulamento Interno.
Claro que todas estas estratégias tém que ser integradas, e implementadas por todos, docentes
e ndo docentes, ndo esquecendo o necessario reforco que deve ser dado em casa pela familia.
A continuidade, a determinacdo na aplicacdo de qualquer medida é fundamental para a sua

assimilacdo, repetindo-se vezes sem conta, dando tempo a que se consolidem, € que “o
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individuo humano néo sé € Unico, mas em cada momento € biologicamente diferente do que
foi no instante precedente e o que sera no seguinte”, como afirma o neurobiologista Alain

Prochiantz.

11)- Assembleias de Encarregados de Educacéo

Entendemos a “Escola” como uma parte, ainda que importante, do que chamamos
Comunidade Educativa. No entanto, para que seja efetivamente uma comunidade é
fundamental que todos os elementos o sejam de corpo inteiro funcionando como um todo, e
em conjunto proporcionem um crescimento e desenvolvimento adequado, propiciador de
aprendizagens fundamentais e integradas na sociedade.

A ideia, e dito popular, de que “a Escola ensina ¢ a Familia educa”, ¢ mesmo um conceito ha
muito ultrapassado. Na realidade o provérbio Africano: “Para educar uma crianca € necessario
a aldeia toda”, estd muito mais proximo da forma como entendemos a Educagéo no seu todo.
Entendendo, portanto, que ¢ imprescindivel esta colaboragao “Familia/Escola”, procuramos
perceber como poderia ser realizada esta tarefa.

“Trazer” os pais e encarregados de educagdo a Escola revela-se facil quando da apresentacdo
de um qualquer projeto, em que intervenha um dos jovens da familia, ou nos momentos de
entrega de diplomas, ou em encontros desportivos. Alids, existia uma excelente experiéncia
nesta area, desenvolvida nos anos noventa, que convidou os familiares dos alunos a
deslocarem-se a Escola, aos sabados de manha e cujo projeto se chamava “Venham brincar
connosco”, cujo sucesso foi assinalavel.

No entanto, quando analisdmos as presencas de pais e encarregados de educacdo as reunides
para as quais sdo convocados, durante o ano escolar, verificamos que a auséncia da maioria
impedia o encontro de solucdes para os problemas que iam ocorrendo.

Uma Comunidade Educativa persegue objetivos que devem ser comuns, planeados em
conjunto, e avaliados periodicamente.

A questdo de como registar o maior nimero de presencas de pais e encarregados de educagao
nos momentos fundamentais do ano, inicio e no final de cada um dos periodos letivos, foi um

dos primeiros grandes desafios.
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Decidiu-se comegar a “marcar falta” a quem nao comparecia, embora convocado. A cada falta
correspondia o envio de uma “carta”, utilizando-se uma folha A4, de cor vistosa, cujo texto
invariavelmente foi: “Caro Encarregado de Educacdo, registdmos a sua falta a reunido da
turma do seu educando. Lamentamos que ndo tenha sido possivel estar presente pois soO
mesmo em estreita colaboracdo, Familia/Escola, conseguiremos proporcionar as
aprendizagens que o seu educando merece e necessita, para atingir o sucesso que todos
desejamos. Espero que brevemente, e no futuro, seja possivel contar com a sua presen¢a.”
Esta carta era entdo entregue aos alunos, dos pais e encarregados de educacio “faltosos”, sem
sequer a dobrar ou colocar dentro de envelope, solicitando aos jovens que a entregassem em
casa.

Esta iniciativa obteve o0s resultados que desejdvamos e as presencas aumentaram
substancialmente, mais, comecaram a surgir as primeiras justificacdes, pelas faltas, mas
solicitando um outro momento para conseguirem conversar sobre os seus educandos.

O impacto desta acdo foi enorme, e as presencas de quase todos os pais e encarregados de
educacédo obriga a um refor¢o na capacidade de rececgéo, e acima de tudo de disponibilidade
para ouvir, muitas vezes o que ndo se gosta mesmo. Rapidamente concluimos que a maioria
dos problemas colocados, quando “conversados”, facilmente sdo ultrapassados, exigindo
“paciéncia” e a empatia suficiente que transmite seguranca.

Apo0s 0 sucesso desta iniciativa, cujo objetivo central foi o de sensibilizar as familias para o
envolvimento com a Escola, entendemos que seria fundamental, de uma forma periddica,
explanar quais os objetivos anuais que definimos, e que desejamos conseguir realizar, e ao
mesmo tempo, de uma forma regular, divulgar e discutir os resultados com todos.

Iniciamos a realizacdo de assembleias, no abrir do ano letivo, e no final de cada um dos
periodos, reunindo os pais e encarregados de educacgdo, por ciclo, e rapidamente houve que
separar por ano de escolaridade face ao numero de presencas, mas também de matérias a
“conversar’.

A andlise do trabalho desenvolvido, os resultados obtidos, os erros e falhas surgidas, bem
como as alteragbes que se revelassem como necessérias sdo objeto de apresentacdo e
discussao, realizando-se no final uma simula das conclusdes a que se chega.

Tal como com os alunos a entrada para estas assembleias distribuimos dois, pequenos, “post-

it”, um “vermelho” para se registar algo que do ponto de vista individual esteja errado ou
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incorreto na Escola, e um “amarelo ou verde”, para se registar o que consideram uma mais
valia, uma “coisa boa”. Durante a sessdo solicita-se a todos, de forma andnima, que descrevam
sucintamente o que entendem dever ser conhecido e no final, a saida, deixem colado as
paredes do auditorio.

A recolha e sistematizagdo destas informacOes revelou-se essencial no encontrar de alguns
problemas que nos passavam despercebidos, mas ao mesmo tempo forneciam pistas para a sua
resolucdo. Por outro lado, registamos, mesmo com muita satisfacdo, a valorizacdo que é dada
ao trabalho desenvolvido na Escola, algo que dificil e raramente temos oportunidade de

verificar.

12)- Entrada e saidas das aulas

A entrada e saidas das aulas, tradicionalmente assinaladas através de um toque, sonoro, de
campainha procurou, na sua forma mais bésica e inicial, aproximar as situacdes escolares aos
habitos das empresas, nomeadamente das fabricas industriais do principio do século dezanove.
A preparacdo dos jovens para o mercado de trabalho, repetitivo, e massivo em tudo procurou
assemelhar a Escola ao “trabalho”.

Se este assinalar de um momento, no mundo profissional, faz sentido, na Escola retira espaco
para a consolidacdo da responsabilidade individual e capacidade de controlar a atividade, de
uma forma auténoma, razao pela qual decidimos abolir os “toques”.

Esta decisdo, que a partida, foi considerada como uma ma opcao, que iria projetar conflitos
agravados e atrasos significativos, revelou-se como um conjunto de momentos que apelaram a
um maior controlo do tempo responsabilizando todos pelo integral cumprimento de horarios
definidos.

Os mais jovens, normalmente do segundo ciclo — quintos e sextos anos — cumprem
escrupulosamente os horarios definidos, no entanto, e na sequéncia de um acidente ocorrido na
entrada para um dos tempos letivos, houve que proceder a uma analise aos momentos de
entrada nos pavilhdes de aula, e tentar perceber o porqué daquele acidente em que dois alunos
se envolveram.

As entradas para estes jovens sdo efetuadas de uma forma completamente desordenada, e
como sempre, a correr. Estes momentos de aproximacdo das salas, que todos “exigem” fazer

ao mesmo tempo podem levar mesmo a alguns conflitos, que alteram substancialmente os
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momentos de acalmia que deveriam ocorrer antes de se iniciar as tarefas de aprendizagem na
sala de aula.

Verificado o problema, foi o0 mesmo colocado em discussdo nas assembleias de ano com 0s
alunos, e seguindo-se os procedimentos habituais, solicitou-se a todos uma maior atengdo para
aqueles momentos, e eventuais propostas de alteracédo, e regulacao das entradas.

Curiosamente, um dos mais jovens alunos propds que a entrada deveria ser efetuada “um a
um”!

Pese embora todos estivessem de acordo a forma de regular esta diretiva revela-se como quase
impossivel pelo que teriamos de encontrar uma solucdo. Questionados sobre a forma de o
conseguir surgiu a resposta pronta: “Tem que se fazer como fazemos na Educacéo Fisica, onde
o professor nos coloca todos em fila!”

Encontrada a solucdo decidiu-se tracar no chdo, no pétio interior, varias linhas, cada uma
correspondendo a uma turma, com a indicagdo de qual (exemplo: 5°A; 5°B...). Ao aproximar
do tempo de final de pausa, todos os alunos se devem dirigir para a coluna correspondente a
sua turma, colocando-se em fila, e esperando que o professor chegue, seguindo-o
paulatinamente até a sala sem atropelos. O que parecia ser algo impossivel resultou, a
“formatura” veio responder a varias questdes, sendo que a mais sensivel diz respeito a

diminui¢do do tempo gasto no “retorno a calma” ap6s cada intervalo.

13)- Os atrasos

A pontualidade é fundamental em todos os momentos da nossa existéncia. E também uma
aprendizagem que deve ser iniciada desde muito cedo, sendo o exemplo do adulto, como em
muitas outras situacGes determinantes a sua assimilacdo, procurando criar habitos que
perduram.

Para além de alguns procedimentos que se seguem ao longo de todo o ano, relativamente aos
primeiros anos de escolaridade — 5° ano — na Escola Sede em todos os dias do primeiro més de
aulas, todos os alunos devem deslocar-se para o auditorio, logo pela manha, antes da hora de
entrada. A hora de inicio do primeiro tempo a porta do auditorio é encerrada, e quem chegar
apos esse momento — alunos e docentes — esperam, na parte de fora, que termine a pequena

sessdo orientada pela Direcao.
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Estes atrasos sdo, publicamente recriminados, chamando-se a atengdo para a necessidade de
cumprimento estrito dos horarios.

Dentro do auditério, e ao longo do més, diariamente sdo salientados, utilizando no maximo
cerca de cinco minutos, 0s pontos mais importantes do regulamento interno, sdo apresentados
aos alunos os elementos que apelidamos de “as pessoas mais importantes da Escola” — o
Diretor — as Adjuntas da Direcdo — a Coordenadora dos Servigos Administrativos — a
Coordenadora das Assistentes Operacionais — a responsavel do Bar — a responsavel da
Papelaria e Reprografia — a responsavel dos Servicos de Psicologia e Orientacdo Escolar — a
Professora Bibliotecaria — a Presidente do Conselho Geral — 0s elementos representantes dos
alunos no Conselho Geral — os Agentes da Escola Segura — as Enfermeiras do Centro de Saude
com quem temos parceria.

As principais regras de funcionamento sdo objeto de chamada de atencdo, prestando as
orientacOes necessarias para que as rotinas sejam criadas sem dificuldade.

Paralelamente ao acabar com o0s toques sonoros, para assinalar o inicio e final de cada tempo
letivo, procurou-se diminuir, tentando eliminar, o0s constantes atrasos dos alunos,
principalmente na primeira hora do dia.

A questdo foi colocada a todos, procurando-se encontrar solucdo para o que se revelava como
um problema de dificil remediagéo.

Foi também numa das assembleias de alunos que surgiu a ideia de “tornar chato chegar
atrasado”. Seguindo esta ideia determinou-se que:

- Na primeira hora da manhd, existindo uma tolerancia, definida em regulamento
interno, de dez minutos, considera-se que a partir desse momento o atraso deve ser
objeto de tratamento especifico;

- Na entrada, e registando-se o atraso, a funcionaria encaminha de imediato o aluno para
a Biblioteca;

- Na Biblioteca é entregue um formulario ao aluno, que o deve preencher, elaborando
um pequeno relatdrio sobre o motivo do atraso;

- De seguida o aluno é encaminhado para o Gabinete de Acompanhamento Disciplinar,
onde é recebido pelos docentes responsaveis, que entram em contacto telefonico com

0s pais ou encarregados de educacao do aluno;
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- Apos breve explicacdo do motivo do contacto, o aluno é convidado a ler, ao telefone, o
que registou como motivo do atraso;
- Ap0s estes procedimentos € elaborado um memorando autorizador de entrada na aula,
que deve ser entregue ao respetivo professor da disciplina curricular.
Claro que este procedimento € moroso, sendo que em todos 0os momentos do percurso, todos,
assistentes operacionais e docentes penalizam criticamente a situacdo que esta a ocorrer,
lamentando e incentivando o aluno a ndo repetir a situacao.
O resultado € muito mais eficaz do que se previa, e a diminuicdo drastica dos atrasos € mesmo
uma realidade, ndo chegando a um por cento, em média por dia, 0 numero de atrasos com 0s
cerca de dois mil alunos da Escola Sede.
Nos Jardins de Infancia e das Escolas do Primeiro Ciclo, os procedimentos sdo idénticos,
sendo que neste caso 0s prevaricadores sdo, na quase totalidade, os pais e encarregados de
educacéo:
- - Os portbes dos Jardins de Infancia e das Escolas Basicas fecham dez minutos apos as
nove horas;
- - Quando chega atrasado o acompanhante do aluno tem que tocar a campainha;
- - Afuncionéria abre, eletricamente e a partir do edificio de aulas, o portéo;
- - O aluno é entdo acompanhado pelo familiar até a sua sala de aula, onde o (a)
professor (a) titular, assinala o atraso solicitando maior pontualidade, entregando um
formulario, que deve ser preenchido pelo acompanhante da crianca, relatando o motivo

do atraso.

14)-Visitas de estudo

As visitas de estudo sdo estratégias fundamentais para motivar aprendizagens mais
consolidadas, e significativas.

Os normativos indicam procedimentos a seguir, nomeadamente quanto aos acompanhantes dos
alunos que garantam, para além dos objetivos educativos e curriculares, a seguranca dos
jovens, entendemos, no entanto, que estes momentos podem ser excelentes para conseguir
envolver as familias nas tarefas pedagogicas da Escola. Criou-se entdo a obrigatoriedade, junto

de todos os promotores das visitas de estudo, de programar a saida da Escola apenas quando
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consegue ter envolvidos, e a participar na mesma, tantos familiares dos alunos quanto o
namero de professores.

O Plano Anual de Atividades contempla em meédia cinco visitas de estudo por ano e por turma,
que apenas podem ser realizadas, cumpridos que estejam os procedimentos definidos, ndo se
registando nenhuma anulacdo por falta de presenca dos Pais ou Encarregados de Educacéo
desde a implementacédo desta medida.

15)-As retengdes

Da andlise aos resultados da Escola, um dos aspetos que mais se salientava tinha que ver com
a elevadissima taxa de retencdo, transversal a todos os anos de escolaridade.
Mesmo em comparacdo com a realidade nacional, que ja por si apresenta valores muito
significativos, o debrucar sobre a questdo, tentando perceber como acontecem, porque
acontecem e como é possivel diminuir os valores registados, foi decisivo para a tomada de
medidas sequentes.
Pese embora algum esforco nacional no sentido de combater esta situacdo, de acordo com 0s
dados do Programa Internacional de Avaliacdo de Alunos (PISA) (2012), cerca de 35% dos
jovens portugueses com quinze anos tinham ja sido retidos pelo menos uma vez, sendo que a
média registada pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE)
era de apenas 13%. Mais ainda, em Portugal, mais de 7,5% dos jovens tém mais de uma
retencao no seu percurso.
Face a esta constatacdo colocamo-nos algumas questdes, que poderiam ajudar na reflexao,
tentando perspetivar o futuro apontando um rumo a seguir para obviar a este problema:

- Sera que “chumbar” alunos significa um elevado grau de exigéncia?

- Serd que a repeticdo de um ano é solucdo para a recuperacdo de aprendizagens nédo

realizadas?
- Na realidade o que acontece as criangas e jovens com a “repeti¢do” do mesmo ano de
escolaridade?

De acordo com o Ministério da Educacao (2008, in Rebelo, 2009, p. 27), o termo retencéo
refere-se a “percentagem de efetivos escolares que permanecem, por razées de insucesso ou
de tentativa voluntaria de melhoria de qualificagdes, no ensino bésico (1°, 2° e 3° ciclos), em

relagdo a totalidade de alunos que iniciam este mesmo ensino”.
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Em sintese, Rebelo (2009) sugere que a retencdo € uma medida administrativa utilizada pelos
sistemas escolares de diferentes paises, quando os resultados de aprendizagem, por parte de
um aluno, dos programas escolares lecionados num determinado ano curricular sao
considerados insuficientes.

Ou seja, com base no atrés referido, podemos observar que, conceptualmente, a retencdo pode
surgir como uma imposic¢do, associada ao insucesso do aluno, ou como uma opc¢éo, na qual o
aluno pretende uma melhoria de resultados. No entanto, 0 que mais caracteriza a retencédo e
motiva os debates sobre a mesma, € a sua associac¢ao ao insucesso.

De facto, o Ministério da Educacdo e Ciéncia (2012, p. 3482) refere que “Caso o aluno ndo
adquira os conhecimentos predefinidos para um ano ndo terminal de ciclo que,
fundamentadamente, comprometam a aquisicdo dos conhecimentos e o desenvolvimento das
capacidades definidas para um ano de escolaridade, o professor titular de turma, no 1.° ciclo,
ouvido o conselho de docentes, ou o conselho de turma, nos 2.° e 3.° ciclos, pode, a titulo
excecional, determinar a retencdo do aluno no mesmo ano de escolaridade.”

Assim, e revista alguma da legislacdo portuguesa, quanto as referéncias a retencdo, tentamos
perceber como é entendida esta questdo noutros paises. De acordo com Jimerson (2001) a
retencdo dos alunos ndo contribui para a sua melhor aprendizagem, nem para que estes
alcancem os objetivos pedag6gicos em anos subsequentes. Ao invés, diminui a sua autoestima,
ao mesmo tempo que aumenta a probabilidade de abandono escolar por parte destes.
Reforcando esta Gltima ideia, Jimerson, Anderson e Whipple (2002) sugerem mesmo que a
retencdo é um preditor significativo do abandono escolar, por parte dos alunos, no nivel
secundério de escolaridade.

Brophy (2006) reforca o ja exposto ao referir que, para além de levar a diminuicdo da
autoestima, a retencéo também prejudica o processo de socializacdo, contribui para a alienagdo
da escola, e aumenta a probabilidade de eventual abandono. VVai mais longe e, numa referéncia
mais abrangente, diz mesmo que a retencédo cria problemas or¢camentais e patrimoniais para as
escolas e para os sistemas de ensino.

Ou seja, em resumo, Rebelo (2009) refere que, de acordo com a maioria dos estudos sobre 0s
efeitos da retencdo escolar, esta € apontada como sendo ineficaz do ponto de vista pedagogico,
e surge mesmo como prejudicial ao desenvolvimento global dos alunos, designadamente nos

dominios da aprendizagem, da personalidade e do comportamento.
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Por outro lado, a avaliagdo interna que realizdmos apontou alguns dados complementares.
Quando ao analisar os problemas de indisciplina, fomos confrontados com alguns indicadores
preocupantes, pois cerca de oitenta e cinco por cento das ocorréncias disciplinares e de
conflitos foram registados com alunos “repetentes”.

A cada momento de reflex&o sobre o assunto mais se reforcou a ideia de que estas solucdes, no
sentido de resolucdo de problemas de aprendizagem, com retencfes, ndo poderia ser 0 rumo a
seguir. Numa primeira fase do pensamento sobre as solucbes a adotar, a reprovacdo € uma
medida que devemos evitar, sendo necessario diagnosticar precocemente 0s problemas de
aprendizagem que se vao registando, e continuar a fazé-lo ao longo de todo o percurso escolar
dos alunos.

Para tal, como sugere Rebelo (1992; 1999) e muitos outros autores, cada vez mais € necessario
gue quem ensina domine bem e utilize adequadamente tanto estratégias de prevencdo, como de
facilitacdo do processo de aprendizagem de todos os alunos.

De facto, é necessario que os docentes utilizem diferentes estratégias, que ja se encontram bem
organizadas e explicitas em programas de prevencdo e intervencdo, os quais tém sido
avaliados na sua eficacia através de estudos cientificos (Rebelo, 2009), como por exemplo:
Programas pré-escolares: Concebidos para acompanhar, supervisionar e promover 0
desenvolvimento de criangas com Perturbacdes do Desenvolvimento ou em situacgdes de risco,
estes programas facilitam a aquisi¢do das competéncias necessarias para que aquelas alcancem
0 sucesso escolar, como por exemplo o Projeto Integrado de Intervencédo Precoce (PIIP).
Programas de promocao social e de desenvolvimento académico: Partindo da nocao de que o
desempenho académico depende de uma diversidade de fatores, que vao mais além do
cognitivo, estes programas suportam-se na ideia de que o ensino devera ser organizado de
modo a ir ao encontro das diferencas individuais dos alunos, de modo a desenvolver as suas
aptiddes sociais e académicas, com 0 objetivo de os tornar capazes de solucionar 0s seus
conflitos.

Turmas diferenciadas de alunos com diversas idades: Podendo constituir-se como alternativas
as turmas normais, estas turmas permitirem uma maior flexibilidade no apoio a certos alunos.
Neste caso, a progressao serd realizada de acordo com o proprio ritmo dos alunos, que se
suporta numa maior compreensao do estilo de aprendizagem de cada aluno por parte dos

professores, 0s quais a ele se adaptam.
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Envolvimento parental: Tendo em consideracdo que as atitudes parentais a favor da educacgéo e
da escolarizacdo dos filhos tém frequentemente um impacto positivo no sucesso académico, é
fundamental que a escola estimule e promova, o mais possivel, o envolvimento dos pais na
educacéo dos filhos.

Projetos de promocdo da leitura: Dado que a leitura é considerada fundamental para futuras
aquisices académicas, estes programas tém como objetivo ultrapassar dificuldades na
aprendizagem da leitura elementar.

Estratégias de instrucdo e avaliacdo: Existe uma variedade de estratégias que tém sido
validadas pela investigacdo como sendo eficazes na facilitagdo do sucesso escolar, as quais
poderdo ser utilizadas na sala de aula. De entre estas podem ser destacadas a instrucao direta,
as adaptacdes curriculares, e a aprendizagem cooperativa.

Modificacdo comportamental e cognitivo-comportamental: As estratégias de modificacdo do
comportamento, tanto a cléssica (e.g., modelagdo, feedback e refor¢o) como a cognitiva (“néo
responder imediatamente antes de pensar bem” e “pensar e dizer em voz alta o que se estd a
pensar’), visam a reducao ou eliminacao de comportamentos inadaptados, fazendo com que os
alunos adquiram atitudes e desenvolvam comportamentos ajustados as tarefas escolares.

Apos esta breve pesquisa, decidimos assumir algumas medidas e langar propostas que visam
responder as duvidas iniciais.

Sera que “chumbar’ alunos significa um elevado grau de exigéncia?

N&o! Pelo contrério, a opcdo responsavel por uma transicdo de alunos com um baixo
rendimento escolar implica um mais elevado nivel de exigéncia, pois pressupde que
todos os intervenientes facam um esforco acrescido no que se refere a criacdo de
estratégias e de medidas de apoio e reforco das aprendizagens (CNE, 2015).

Serd que a repeticdo de um ano é solucdo para a recuperacio de aprendizagens ndo

realizadas?

N&o! Na realidade, a retencdo é utilizada com uma frequéncia muito superior ao que
seria expectavel face ao seu caracter de excecionalidade (CNE, 2015). Existe apenas
um reduzido ndmero de autores que consideram que a retencdo tem alguma influéncia
benéfica, embora pouca, sobre o desempenho escolar e sobre o comportamento

problematico desses alunos.
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Em sintese, a resposta a pergunta “Reter ou ndo reter o discente no mesmo ano de
escolaridade” ¢, genericamente, negativa.

Na realidade o que acontece as criancas e jovens com a ‘‘repeticdo’ do mesmo ano de

escolaridade?

De facto, confrontando o objetivo pedagdgico da retencdo, que € o de permitir que os alunos
recuperem e voltem a estar ao nivel de aprendizagem considerado aceitavel para aquele ano de
escolaridade, com os efeitos negativos que ela, do ponto de vista emocional e comportamental,
podera causar nos alunos, entdo, salvaguardando raras excecOes, a retencdo ndo parece ser uma
medida aceitavel, pois ao contrario de ajudar os alunos, ird prejudicar estes em termos da
aprendizagem, da personalidade e do comportamento.

Mais ainda, se pensarmos bem, a retencdo constitui-se como a Unica estratégia de reducéao
do insucesso que o sistema educativo paga sem questionar sobre o seu efeito. Numa época
em que o0 argumento econdmico é prioritario, torna-se fundamental equacionar uma melhor
utilizagdo das verbas em estratégias ¢ em medidas de eficacia comprovada”. (Ana

Raimundo, Psicéloga Clinica).

Apo6s alargada discussdo na Escola, envolvendo todos os docentes dos Vvarios grupos
disciplinares, foi decidido, por unanimidade, em Conselho Pedagdgico aprovar os seguintes
critérios de transicao:
“Os alunos no Agrupamento de Escolas de (...), transitam de ano, independentemente
do nimero de classificacdes inferiores a trés, ou de qualificacGes inferiores a suficiente,
nos anos intermédios de cada ciclo (1°, 2° e 3°), desde que o Conselho de Docentes e/ou
de Turma considere que ser mais benéfico para o aluno acompanhar o seu grupo turma,
do que ficar retido.”
Paralelamente, e face a determinacg&o legal de que as decisdes devem ser assumidas por
consenso, foi decidido que a retencdo de um aluno apenas poderia ser definida caso
existisse a unanimidade do respetivo Conselho, sendo necessaria a elaboracdo de um
plano alternativo, para 0 ano seguinte, cujo objetivo seria a recuperagdo das

aprendizagens nao realizadas.
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Estas decisOes, apds a alteracdo da legislacdo, relativa a tomada de decisbes em Conselhos de
Docentes e de Turma, que passou a ter que ser efetuada “por maioria”, dos docentes presentes,
deixaram “cair” a “unanimidade”, mantendo-se, no entanto, todos os restantes requisitos.

Ficou evidente que o despistar das dificuldades registadas exigiria um diagnostico sistematico,

e rigoroso sobre as aprendizagens definidas no curriculo.

a. A recuperacdo e apoios

A acusacao de “facilitismo”, foi algo de que ja estavamos a espera, por quem nao seguiu de
perto as medidas que, entretanto, foram sendo implementadas. Por outro lado, a afirmacéo de
que “ninguém chumba”, que, entretanto, repassou na comunidade escolar, obrigou & chamada
de atencdo para a forma como esta, e todas as medidas, que se afastam do “tradicional”, que

sdo “fora da caixa”, devem ser publicitadas e explicadas.

De facto, tratou-se de mais um desafio explicar o sentido da medida, e das implicagbes que
acarreta. Remeter para os varios estudos académicos sobre esta matéria, e descrever as
medidas adicionais que a Escola utiliza para resolver os “atrasos” ou as dificuldades de
aprendizagem dos diversos contetdos programaticos foi uma dificil tarefa realizada.

Do ponto de vista dos alunos o debate sobre a questdo foi também um excelente momento para
desenvolver competéncias de cidadania e consequentemente de aceitacdo das diferencas

individuais.

b. Grupos de nivel e trabalho por tutoria de pares

Uma das primeiras iniciativas que implementdmos foram as turmas de nivel, cujo principal
objetivo foi no sentido da promocéo de melhores condi¢cdes de aprendizagem.
Claro que uma diferenciacdo deste tipo rapidamente conduziria a distingbes discriminadoras e
até a rotulagdes humilhantes para alguns dos alunos, com “turmas de burros” e “turmas de
nerds”, que queriamos evitar.
“A formagdo de turmas de niveis de conhecimento provoca uma segrega¢do nas
escolas e um espirito competitivo, individualista e até egoista. Aos niveis de

conhecimento vém, com muita facilidade, associados os niveis de comportamento e
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também a proveniéncia social. A estratificacdo vai-se consolidando e a escola para
todos, que deveria suprir as caréncias que as criangas encontram na sociedade, cada
vez menos cumprird essa funcéo e cada vez mais reproduzira e agravara as diferencas.
E inquestionavel que a escola tem uma linguagem e uma cultura mais proximas da das
classes sociais mais favorecidas, o que faz com que as criangas delas provenientes
tenham, a partida, mais condigdes de sucesso.
A criacdo de turmas de nivel cria expectativas relativamente ao sucesso dos seus
estudantes, tanto neles proprios, como nos professores ou nas familias. E o
chamado efeito de Pigmalido, estudado por psicélogos americanos, que concluiram
que as expectativas dos professores influenciam os resultados dos alunos (para o
bem e para o mal). Ideia idéntica & transmitida pelo conceito de profecia
autorrealizada, que explica que, se as pessoas acreditam em algo, mesmo que néo
seja verdadeiro, atuam como se o resultado fosse inevitavel e ele acaba por se
concretizar. Quem nunca ouviu pais explicarem que os seus filhos ndo sdo bons a
Matematica porque eles proprios e toda a familia sempre foram "burros para as
contas"? E a profecia da familia vai-se autorrealizando, porque a crian¢a nao
acredita nas suas possibilidades de obter sucesso”. (Armanda Zenhas, in
Educare.pt)
Estudamos atentamente alguns modelos, alguns dos quais o préprio Ministério da Educacao
tem referido, como o “Projeto Fénix”, ou o “Projeto Turma Mais”. No entanto a sua aplicagao
na Escola ndo nos pareceu adequado, embora tenha fornecido algumas indicagdes.
Organizamos as seis turmas do 5° ano, em dois grupos de trés, com as disciplinas com maior
insucesso — Portugués — Inglés — Matematica, a funcionarem a mesma hora. Em um terco das
horas de cada uma das disciplinas as turmas reorganizavam-se, criando-se trés niveis
diferentes. O grupo dos alunos com maiores dificuldades foi reforgado com uma parceria de
docentes, procurando diminuir o nimero de alunos por docente.
Apos analise da avaliagdo desta estratégia, efetuada no final do ano letivo, as concluses foram

determinantes para o abandono do projeto:
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- Com os grupos de nivel, e pese embora se tenha registado uma ligeira melhoria,
perdeu-se a possibilidade de os alunos aprenderem uns com 0s outros bem como de
adquirir competéncias de comunicacao, o espirito de solidariedade e de entreajuda;

- Na&o se registaram progressos assinalaveis no grupo dos alunos médios;

- As turmas onde o rendimento ja era bom registaram também grandes problemas.
Alunos que se consideravam como “bons”, ndo conseguiam estar a0 mesmo nivel
dos melhores o que conduzia a menor investimento e a desmotivagao.

Este modelo ndo resultou, tendo em conta os objetivos que se pretendiam, no entanto,
procedemos a andlise da legislacdo, no sentido de perceber se existe margem de manobra para
se encontrarem diferentes solucdes na recuperacdo de aprendizagens ndo realizadas. E,
claramente, é possivel verificar que a amplitude dada para a constituicdo de turmas permite um
espaco de autonomia a ser definida por cada Escola:
O Despacho Normativo n° 7-B/2015, de 7 de maio, revogou o Despacho n° 5048-B/2013, que
revogou o Despacho n® 14026/2007 e os n° 26, 26.1, 26.2, 26.3 e 26.4 do Despacho n°
14758/2004, estabeleceu os procedimentos da matricula e respetiva renovacdo, as normas a
observar na distribuicdo de criancas e alunos, constituicdo de turmas e periodo de
funcionamento dos estabelecimentos de educagdo e de ensino. Neste diploma, no que diz
respeito a constituicdo de turmas, assumem especial relevancia os seguintes artigos:
Artigo 17.° Constituicdo de turmas
1. Na constituicdo das turmas prevalecem critérios de natureza pedagdgica definidos no
projeto educativo e no regulamento interno do estabelecimento de educacéo e de
ensino, competindo ao diretor aplicd-los no quadro de uma eficaz gestdo e
rentabilizacéo de recursos humanos e materiais existentes e no respeito pelas regras
constantes do presente despacho normativo.
2. Na constituicdo das turmas € respeitada a heterogeneidade das criangas e jovens,
podendo, no entanto, o diretor, ap0s ouvir o conselho pedagdgico, atender a outros
critérios que sejam determinantes para a promog¢do do sucesso e para a redugdo do

abandono escolar.

Ha entdo que alterar a filosofia subjacente a criacdo das turmas de nivel, entendendo que o

problema deve ser encarado e resolvido, primeiro na sala de aula, recorrendo
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preferencialmente ao trabalho por pares, ou interpares, motivando ¢ promovendo as “tutorias”
entre os alunos.

Claro que as questdes nao sdo todas iguais e existem margens de insucesso que carecem de
uma maior e mais especializada intervencdo, pois dificilmente sdo resolvidas com as solucfes
a que se chegou.

Decidimos entdo perceber, diagnosticando, as situacdes que surgem e para 0s quais € mesmo
necessaria uma intervencdo diversa, e mais individualizada, da que desenvolvemos
naturalmente.

Dificilmente conseguimos alterar o nimero de alunos por turma, que de uma forma central, e
normativa, é determinada legalmente. A reducdo do numero de alunos é limitada a casos de
matricula de criangas e jovens com patologias que Se assumem como necessarias de um
ambiente menos diversificado, qualificando-os de “alunos redutores”.

Ora, constatando-se que anualmente se registam situacbes como a referida, tem a Escola, em
cada ano de escolaridade pelo menos uma turma “reduzida”, com vinte alunos, com um ou
dois “alunos redutores”.

Aproveitando a redugdo do numero de alunos na turma, associou-se uma outra medida,
também consignada na lei, e que permite a parceria ou coadjuvacao, de docentes, com o
recurso a utilizacdo do crédito horario atribuido as Escolas. Os alunos que diagnosticados com
grandes dificuldades de aprendizagem, e que carecem de um apoio mais individualizado, sdo
colocados nesta turma, permitindo que dentro da sala, e no contexto da turma sejam
acompanhados, de uma forma mais individualizada ao longo do ano. Para o desenvolvimento
desta medida sdo atribuidos tantos docentes, em cada disciplina, quantas as possibilidades e
necessidades individuais, de forma a que quatro alunos por professor seja 0 nUmero maximo.
O grande objetivo € mesmo possibilitar uma orientacdo mais dirigida e proxima, no adquirir
das competéncias, trabalhando os contetdos de forma tdo diferenciada quanto necesséria, de
forma a que sejam atingidos os patamares curricularmente definidos.

Este acompanhamento tem forgosamente que ser constantemente avaliado no sentido de se
perceber se esta efetivamente a resultar, razdo pela qual é imperioso que o Gabinete de
Psicologia e Orientacdo Escolar seja incluido no percurso.
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Esta estratégia desenvolve-se, no méximo, ao longo do 2° ciclo sendo no primeiro ano do 3°
ciclo, verificados os resultados daquele investimento, retirando os apoios excecionais adotados

nos anos anteriores.

c) A orientacdo escolar

Como referimos, o apoio de todo o processo de apoio/recuperacdo, é acompanhado pelos
técnicos do Servigo de Psicologia e Orientacdo, no sentido de se perceber, a cada momento, se
existe algo que ndo esta a resultar ou se porventura esta a revelar-se como medida adequada
esta estratégia.

A percecdo de que a motivacao, e até capacidade dos jovens, ndo esta ou ndo indicia sucesso
no percurso escolar, dito “regular”, devera ser o mesmo orientado, procurando adequar a cada
um o rumo gue permitird a conclusdo do ensino obrigatorio com a qualidade que merece.

Claro que a intervencdo do Conselho de Turma deve ser efetiva, possibilitando as informacgdes
e orientagcdes necessarias ao respetivo Diretor de Turma, que em conjunto com a Psicéloga,
trabalham toda a familia do jovem.

A transparéncia desta relacdo é fundamental para a assuncdo de uma decisdo sobre as varias
opcOes que se podem colocar, e para as quais ha que motivar todos, desmistificando muitos

dos percursos que, infelizmente, ainda tém uma carga muito negativa na sociedade.

d)-Os percursos e ofertas formativas

Na realidade os percursos e ofertas formativas, embora variados, foram lancados com
objetivos pouco esclarecidos e esclarecedores das finalidades desejadas.

Alias os préprios nomes com que foram lancados, criaram, desde o primeiro momento, uma
confusé@o na sociedade que rapidamente absorveu e caracterizou cada um, hierarquizando em
“qualidade” o que, de facto, ndo pode nem deve ser comparado.

A “Telescola”, ou ensino a distancia, os “Cursos Liceais”, os “Cursos das Escolas Técnicas”,
“Cursos de Alfabetizagdo”, “Ensino Recorrente por Modulos”, “Cursos de Educacao
Formagao”, “Percursos Curriculares Alternativos”, “Cursos de Educacdo e Formacao de
Adultos”, “Cursos Vocacionais”, “Cursos Tecnologicos”, “Cursos Profissionais”, “Cursos

Cientifico Tecnolégicos”, “Cursos de Especializagdo Artistica”, “Cursos de Ensino
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Articulado”, variadas foram, e ainda sdo, as ofertas curriculares, no entanto pouco esclarecidas
da sua missdo acabam por ter uma conotagdo, e uma percecao de todos que praticamente se
resumem em cursos vocacionados para a continuacdo dos estudos superiores, em
Universidades, apelidados de “Cursos Regulares”, ¢ os outros, que ndo assumindo o mesmo
rumo, acabam por ser considerados como “cursos para burros !”.

Se atendermos ao universo do ensino — aprendizagem e sua relagdo com o “mundo do
trabalho”, a leitura, produzira informagdo bastante mais complexa, e eventualmente mais
esclarecedora, sobre o0s objetivos e até qualidade do sucesso que produz.

A “diferenca” das nossas diferencgas, enquanto seres humanos, pode e deve ter orientagdo e ser
adequada, as motivaces, capacidades e até desejos que se manifestam ao longo dos primeiros
anos de vida e do contexto em que vivemos. Decididamente, insistir para que a crianca e
jovem sejam, e sigam, aquilo que queremos que ela seja € um caminho que ndo devemos

sequir.

Temos que saber observar, avaliar, diagnosticar cada uma das nossas criancas e jovens, estudar
e perceber qual o melhor rumo a seguir, orientando para o percurso académico que melhor se
adequada ao perfil individual.

Né&o sendo tarefa facilitada, muitas vezes chocante a opcao individual, face a tradicdo familiar,
ou ao desejo paternal, é fundamental o envolvimento de todos, e na comunidade escolar, 0s
Gabinetes de Psicologia e Orientacdo sdo essenciais na ajuda, e no apontar de solucdes para
dar cumprimento a “escolaridade obrigatoria” legalmente definida.

Na sequéncia desta filosofia tentdmos dar sequéncia ao que, em termos de oferta educativa, a
Escola pode proporcionar para responder a diversidade de situa¢fes que se registam.

Dando sequéncia a orientacdo, apoio e recuperacdo de aprendizagens que entendemos devem
ser efetuadas, a partir do sétimo ano, realizam-se encontros e reunifes entre a Escola, a
Familia e o Aluno, no sentido de perceber e escolher os percursos mais indicados para cada
jovem.

Em termos de oferta educativa apostdmos em Cursos de Educacdo e Formacao e/ou Cursos de
Percurso Curricular Alternativo, no 9° ano de escolaridade, proporcionando o concluir do

terceiro ciclo numa via mais profissionalizante, sem deixar de ser exigente.
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No secundario, a abertura de Cursos Profissionais e de Especializagdo Artistica, para além
dos ditos cursos do ensino regular, foi e ¢ um objetivo que seguimos e que a “tutela”, com
as suas orientacbes e limitagdes impede de responder adequadamente a todas as

necessidades que vamos constatando.

16)- Parcerias e coadjuvacoes

Quando o tamanho das turmas, definido superiormente, se revela como um handicap para o
desenvolvimento das tarefas correspondentes aos momentos de aprendizagem necessarios, ha
que tentar encontrar solu¢bes. Na Escola, e utilizando todos os instrumentos legais possiveis,
quer sejam horas da componente ndo letiva, quer da letiva, recorrendo ao crédito horério
global de horas, séo estabelecidas parcerias e/ou coadjuva¢Ges que procuram diminuir o
nimero de alunos e permitir um acompanhamento mais individualizado no trabalho a
desenvolver.

As situagdes implementadas exigem um trabalho colaborativo muito intenso entre os docentes
envolvidos. As tarefas de planeamento, acompanhamento, avaliacdo e classificacdo séo

determinantes ao sucesso das criancas e jovens.

17)- Os ritmos de aprendizagem

O estabelecimento de “metas” e “objetivos”, fechados, superiormente definidos como
determinantes para a transicdo de um ano para outro de escolaridade, s&o do nosso ponto de
vista completamente absurdas.

Todos sabemos, por experiéncia propria, que cada um tem o seu “tempo de aprendizagem”!
Nem todos aprendemos a mesma velocidade, se uns séo rapidos, outros ha que demoram mais,
e sO mesmo na Escola € que entendemos que todos devem chegar ao mesmo tempo ao que
entendemos devem ser, e estar, em determinado momento!

Desde 0 nosso nascimento que aprender a falar, a comer, a caminhar, a andar de bicicleta ou
de patins, a nadar, enfim numa diversidade enorme de aprendizagens, somos tolerantes,
observamos e damos tempo a que sejam adquiridas, mas na Escola o limite, a exigéncia do

cumprimento dos “tempos” definidos ¢ a diferenga entre a progressdo ou a retengao!
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A atencdo, o cuidado a ter nas propostas que fazemos deve adequar-se ao que cada um
consegue resolver, e no tempo em que 0 consegue.

Claro que é fundamental a aquisicdo das competéncias definidas e consensualizadas, mas o
respeito pela individualidade, a maior ou menor intensidade na ajuda, tem que ser uma
preocupacao e objetivo da familia, da Escola e dos professores.

H& que ter paciéncia, em cada momento precisamos ser pacientes, mas nao ao ponto de
perder o desejo; devemos ser ansiosos, mas ndo ao ponto de ndo sabermos esperar.

Como diz José Saramago, “Hd é que ter paciéncia, dar tempo ao tempo, ja deviamos ter
aprendido, e de uma vez para sempre, que o destino tem de fazer muitos rodeios para chegar a

’

qualquer parte.’

18)- Critérios e instrumentos de avaliacdo, monitorizacéo e supervisdo
Os critérios gerais de avaliacdo do Agrupamento, aprovados em Conselho Pedagdgico,
procuram responder as determinacdes dos documentos legislativos, sem ponderacdes ou
qualquer tipo de orientagdo que ndo seja a analise global do aluno e suas aprendizagens ao
longo do ano.
Finalmente, ap6s varios anos de analise, discussdo e propostas varias foram consensualizados
oito tipos de instrumentos de avaliacdo, dos quais devem ser utilizados pelo menos trés, em
cada disciplina.
O critério de classificacdo dos alunos, em cada disciplina, tem em conta a globalidade dos
dominios dos saberes (fazer e estar), e assenta no juizo de valor concretizado na classificacao
final atribuida, correspondendo ao conhecimento, compreensdo e aplicacdo dos contetdos
lecionados e apreendidos pelos alunos ao longo do ano.

- acrescentada uma coluna nas pautas — comportamento -, que serad preenchida com uma

avaliacdo conjunta do conselho de turma através da atribuicdo de uma notagdo

qualitativa.

Critérios de Instrumentos de Avaliagéo
Avaliacéo
Diéario/ Questdo de Aula
Conhece Ficha de autoavaliacdo
Ficha formativa
Compreende Grelhas de observacdo
Interagdo oral
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Aplica Relatorio
Prova de afericdo interna

Trabalho de projeto/grupo/investigacéo/pesquisa/Portefolio

Os grupos disciplinares devem proceder a supervisao das tarefas avaliativas:

- Refletindo constantemente sobre o desenvolvimento do trabalho, nomeadamente:

- Assegurando que todos os professores utilizam os instrumentos de avaliacao,

descrevendo-os pela mesma designacéo.

- Assegurando que o grupo de professores utiliza a formacéo interna para

- reflexdo/discusséo e apropriacdo correta de cada um dos instrumentos de

- avaliacdo.

- Assegurando que se discute e analisa a forma mais adequada para

- escrever os critérios de avaliagao.
A avaliacdo, constituindo-se como um processo regulador do ensino, é orientadora do percurso
escolar e tem por objetivo a melhoria da qualidade do ensino e deve ser utilizada por
professores e alunos para, em conjunto, suprir as dificuldades de aprendizagem.
A avaliacdo tem ainda por objetivo retificar procedimentos e reajustar o ensino das diversas
disciplinas em funcdo dos objetivos curriculares fixados.
Os conhecimentos, capacidades e competéncias a adquirir e a desenvolver pelos alunos de
cada nivel de escolaridade e de cada ciclo de ensino tém como referéncia os programas das
disciplinas e areas curriculares disciplinares, as aprendizagens essenciais e o Perfil do Aluno a
saida da escolaridade obrigatoria, bem como os documentos elaborados, e aprovados em
Conselho Pedagdgico, nomeadamente no que diz respeito aos critérios de avaliacdo e aos
instrumentos utilizados.
O processo de avaliagdo das aprendizagens, no Agrupamento, assume-se como um dos
elementos fundamentais & prossecucdo da missdo e filosofia adotada na Escola, que visa
auxiliar, de forma transparente e partilhada, a formulacéo de um juizo de valor bem alicercado
nos registos produzidos que credibiliza a classificagdo sumativa atribuida nos momentos
especificos.
Hierarquizados os conteudos programaticos em todas as disciplinas e anos de escolaridade em

“niveis A — B — C”, definidas as competéncias a adquirir em cada disciplina, e no ciclo,
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consensualizados os critérios e perfis correspondentes aos desempenhos dos alunos a sua
monitorizacdo e supervisdo é imprescindivel para ser possivel, precocemente, detetar as
dificuldades, recuperar atrasos ou tdo sé consolidar aprendizagens visando o0 sucesso escolar.

O registo de informagdes sobre todas e cada uma das aprendizagens realizadas pelos alunos,
face as matérias e conteddos programaticos definidos, é efetuado numa ficha que,
monitorizada pela Direcdo, € supervisionada pelos coordenadores de grupo disciplinar. A
analise sistematica destas fundamentais informacGes permite, a cada momento, detetar 0s
problemas que se registam com cada aluno, possibilitando atempadamente alterar, adaptar,
corrigir estratégias e ou metodologias a utilizar.

Este registo, independentemente do instrumento de avaliacdo utilizado, fornece a indicagéao
sobre se a aprendizagem do contetido foi ou ndo assimilada, pelo que a notagdo de “sim” e
“ndo” ¢ suficiente.

Neste momento decorre uma experiéncia, com o registo destas informacGes através de uma
plataforma digital, por forma a uniformizar os dados a consultar, possibilitando ao mesmo
tempo proceder a uma imediata andlise estatistica das informacdes.

A ficha utilizada, em Excel, é enviada por mail para a Dire¢do, ap0s a avaliacdo efetuada sobre
cada uma das aprendizagens propostas e realizadas pelos alunos, que numa primeira fase
verifica se se evidencia algum problema, de carécter geral e grave, promovendo desde logo as
medidas que entende necessarias para ajudar a resolver as dificuldades que se apresentam.

Se, por exemplo, numa das informagdes o nimero de “ndo”, que correspondente a
aprendizagens propostas e ndo realizadas, € muito elevado, de imediato é enviado mail ao
coordenador de nivel e de grupo disciplinar, e ao professor, questionando sobre as solucdes
que ira implementar, ou perguntando se existe necessidade de algo, ou de algum colega para
ajudar.

A Ficha de Informacdo & Direcdo — FID — revela-se como um excelente auxiliar na
monitorizagdo de todo o processo de ensino — aprendizagem, fornecendo constante e
imediatamente uma “radiografia” individual, assumindo esta

supervisdo um papel fundamental na decisdo e gestdo dos recursos pedagogicos do

Agrupamento.
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Por outro lado, e sendo estas informacfes globais, e sobre todas as disciplinas, matérias e
contetdos curriculares, permitem a cada momento verificar, transversalmente, como evolui ou
néo o perfil do aluno na sua globalidade na Escola.

A ficha, de facil preenchimento, vai permitindo acrescentar colunas, de acordo com o trabalho

que vai sendo desenvolvido:

Ficha de Informacédo a
Direcdo

Professor:

Disciplina: | | Data:
Competéncia
Contetdo

Instrumento  de avaliagdo

Ne° Aluno SIM NAO SIM NAO SIM NAO

1

2

3

Este registo de informacgdes é também solicitado aos alunos com uma autoavaliagdo, sobre
as aprendizagens trabalhadas. Para este procedimento, os delegados ou subdelegados de turma
fazem passar pelos colegas uma pequena ficha onde registam a sua opinido sobre o realizado,

seguindo as notacdes de “aprendi” — “ainda ndo aprendi” — “ndo aprendi”.

Ficha de Informacdo a

Direcdo

Professor:
Disciplina: | | Data:

Competéncia

Contetdo
Instrumento  de avaliag8o
Ne° Aluno Ainda Né&o Ainda Né&o

Aprendi | Nao Aprendi | Aprendi | N&o Aprendi
Aprendi Aprendi

1
2
3

A andlise destas informac0es € sistematica, tem que ser efetuada com atencéo pelo professor
respetivo da disciplina a que se refere, mas também do coordenador de grupo disciplinar,

sendo monitorizada pela Direcéo.
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Mensalmente todas estas informacdes sdo disponibilizadas a alunos e encarregados de
educacéo, que o solicitem, visando a orientacdo do estudo, e a constatacdo das dificuldades ou
sucessos que se vao construindo ao longo do ano.
Compete ao conselho pedagogico definir, no inicio do ano letivo, os critérios de avaliacéo
para cada ano de escolaridade e disciplina, bem como a defini¢éo de perfis de desempenho,
sob proposta dos departamentos curriculares, contemplando critérios de avaliacdo da
componente prética e ou experimental, de acordo com a natureza das disciplinas. Estes sdo
operacionalizados pelo conselho de turma e divulgados pelos 6rgdos de gestdo e
administracdo da escola aos varios intervenientes, como aliads é determinado nos
documentos legais:
(Portaria n.° 223-A/2018 - Artigo 18.° - Critérios de avaliacao
1 - Até ao inicio do ano letivo, o conselho pedagdgico da escola, enquanto 6rgao regulador
do processo de avaliacdo das aprendizagens, define, de acordo com as prioridades e opgdes
curriculares, e sob proposta dos departamentos curriculares, os critérios de avaliacao, tendo
em conta, designadamente:

- O Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatoria;

- As Aprendizagens Essenciais;

- Os demais documentos curriculares, de acordo com as opc¢Bes tomadas ao nivel da

consolidacdo, aprofundamento e enriquecimento das Aprendizagens Essenciais.

2 - Nos critérios de avaliacdo deve ser enunciado um perfil de aprendizagens especificas para
cada ano ou ciclo de escolaridade, integrando descritores de desempenho, em consonancia
com as Aprendizagens Essenciais e as areas de competéncias inscritas no Perfil dos Alunos a
Saida da Escolaridade Obrigatoria. 3 - Os critérios de avaliacdo devem traduzir a
importancia relativa que cada um dos dominios e temas assume nas Aprendizagens
Essenciais, designadamente no que respeita a valorizacdo da competéncia da oralidade e a
dimenséo pratica e ou experimental das aprendizagens a desenvolver.
4 - Os critérios de avaliagdo constituem referenciais comuns na escola.
5 - O diretor deve garantir a divulgacdo dos critérios de avaliacdo junto dos diversos
intervenientes.

Tudo seguindo os objetivos definidos para: — Ensino Basico
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Os objetivos especificos de cada ciclo integram-se nos objetivos gerais do ensino basico,
(LBSE, art.° 80), de acordo com o desenvolvimento etario correspondente, tendo em atencéo
as seguintes particularidades:

- Para o 1° ciclo, o desenvolvimento da linguagem oral e a iniciacdo e progressivo dominio da
leitura e da escrita, das no¢des essenciais da aritmética e do calculo, do meio fisico e social e
das expressoes plastica, dramatica, musical e motora;

- Para o 2° ciclo, a formacdo humanistica, artistica, fisica e desportiva, cientifica e
tecnoldgica e a educacdo moral e civica, visando habilitar os alunos a assimilar e interpretar
critica e criativamente a informacdo, de modo a possibilitar a aquisicdo de métodos e
instrumentos de trabalho e de conhecimento que permitam o prosseguimento da sua formacao,
numa perspetiva do desenvolvimento de atitudes ativas e conscientes perante a comunidade e
0S seus problemas mais importantes;

- Para o 3° ciclo, a aquisicdo sistematica e diferenciada da cultura moderna, nas suas
dimensdes humanistica, literaria, artistica, fisica e desportiva, cientifica e tecnoldgica,
indispensavel ao ingresso na vida ativa e ao prosseguimento de estudos, bem como a
orientacao escolar e profissional que faculte a agio de formagéo subsequente ou de interagdo
na vida ativa, com respeito pela realizacdo autbnoma da pessoa humana.

E para o ensino secundéario (LBSE, art.° 90) que tem por objetivos:

- Assegurar o desenvolvimento do raciocinio, da reflexdo e da curiosidade cientifica e o
aprofundamento dos elementos fundamentais de uma cultura humanistica, artistica,
cientifica e técnica que constituam suporte cognitivo e metodoldgico apropriado para o
eventual prosseguimento de estudos e para a interacdo na vida ativa;
- Facultar aos jovens conhecimentos necessarios & compreensao das manifestagdes estéticas e
culturais e possibilitar o aperfeicoamento da sua expressao artistica;
- Fomentar a aquisicdo e aplicacdo de um saber cada vez mais aprofundado assente no
estudo, na reflexdo critica, na observacéo e na experimentacao;
Formar, a partir da realidade concreta da vida regional e nacional, e no apreco pelos valores
permanentes da sociedade, em geral, e da cultura portuguesa, em particular, jovens
interessados na resolugdo dos problemas do Pais e sensibilizados para os problemas da

comunidade internacional;
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Facultar contactos e experiéncias com o mundo do trabalho, fortalecendo os mecanismos de
aproximacao entre a escola, a vida ativa e a comunidade e dinamizando a func¢&o inovadora e
interventora da escola;

Favorecer a orientacdo e formacao profissional dos jovens, através da preparacao técnica e
tecnoldgica, com vista a entrada no mundo do trabalho;

Criar hébitos de trabalho, individual e em grupo, e favorecer o desenvolvimento de atitudes
de reflexdo metddica, de abertura de espirito, de sensibilidade e de disponibilidade e
adaptacdo a mudanca.

Introduzido agora o Perfil do Aluno séo estabelecidos os principios que subjazem ao trabalho
de natureza curricular:

Um perfil de base humanista: — a ciéncia evolui, cabendo a escola o dever de dotar os jovens
de conhecimento para a construgdo de uma sociedade mais justa e para agirem sobre o
mundo enquanto bem a preservar. Entende-se o conhecimento como fundamental para uma
sociedade centrada na pessoa e na dignidade humana como valores inestimaveis.

Educar ensinando para a consecucao efetiva das aprendizagens: — as aprendizagens sao 0
centro do processo educativo. Sem boas aprendizagens, ndo hd bons resultados. A educacéo
deve promover intencionalmente o desenvolvimento da capacidade de aprender, base da
aprendizagem ao longo da vida. O perfil do aluno prevé dominio de competéncias e saberes
gue sustentem o desenvolvimento da sua capacidade de aprender e valorizar a educacéo ao
longo da sua vida.

Incluir como requisito de educacdo: — a escolaridade obrigatdria é de todos e para todos. A
escola contemporénea agrega uma diversidade de alunos tanto do ponto de vista
socioecondmico e cultural como também do ponto de vista cognitivo e motivacional. A adogao
do perfil é critica para que todos possam ser incluidos e para que todos possam entender que
a exclusao é incompativel com o conceito de equidade e democracia.

Contribuir para o desenvolvimento sustentavel: — hd riscos de sustentabilidade que afetam o
planeta e o ser humano. O cidad&@o do século XXI age num contexto de emergéncia da acéo
para o desenvolvimento, numa perspetiva globalizante, mas assente numa ac¢ao local.

Educar ensinando com coeréncia e flexibilidade: — a flexibilidade é instrumental para se dar a
oportunidade a cada um de atingir o perfil proposto, de forma coerente, garantindo a todos o

acesso as aprendizagens. E através da gestdo flexivel do curriculo, do trabalho conjunto dos
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professores sobre o curriculo, do acesso e participagdo dos alunos no seu proprio processo de
formacdo e construcdo de vida, que € possivel explorar temas diferenciados, trazer a
realidade para o centro das aprendizagens visadas.

Agir com adaptabilidade e ousadia: — a incerteza do século XXI passa pela percecdo de que,
hoje, é fundamental conseguir moldar-se a novos contextos e novas estruturas, mobilizando as
competéncias - chave, mas também estando preparado para atualizar conhecimento e
desempenhar novas funcdes.

Garantir a estabilidade: — educar para um perfil de competéncias alargado requer tempo e
persisténcia. Um perfil de competéncias assente numa matriz de conhecimentos, capacidades
e atitudes deve ter as caracteristicas que permitam fazer face a uma revolugcdo numa qualquer
area do saber e ter estabilidade para que o sistema se adeque e as orientac@es introduzidas
produzam efeito.

Valorizar o saber: — toda a agéo, de forma reflexiva, deve ser sustentada num conhecimento
efetivo. A escola tem como missdo despertar e promover a curiosidade intelectual e criar
cidadaos que, ao longo da sua vida, valorizam o saber.

Todas as criancas e jovens devem ser encorajados a por em pratica, nas suas atividades de
aprendizagem, os valores que devem pautar a cultura de escola:

« Responsabilidade e integridade — Respeitar-se a si mesmo e aos outros; saber agir
eticamente, consciente da obrigacdo de responder pelas proprias acdes; ponderar as
acdes prdprias e alheias em funcdo do bem comum.

o Exceléncia e exigéncia — Aspirar ao trabalho bem feito, ao rigor e a superacao; ser
perseverante perante as dificuldades; ter consciéncia de si e dos outros; ter
sensibilidade e ser solidario para com 0s outros.

o Curiosidade, reflexao e inovacdo — Querer aprender mais; desenvolver 0 pensamento
reflexivo, critico e criativo; procurar novas solucdes e aplicaces.

« Cidadania e participagdo — Demonstrar respeito pela diversidade humana e cultural e
agir de acordo com os principios dos direitos humanos; negociar a solucdo de
conflitos em prol da solidariedade e da sustentabilidade ecologica; ser interventivo,

tomando a iniciativa e sendo empreendedor.
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e Liberdade — Manifestar a autonomia pessoal centrada nos direitos humanos, na
democracia, na cidadania, na equidade, no respeito matuo, na livre escolha e no bem
comum.

As competéncias sdo determinadas no Perfil dos Alunos, numa perspetiva de construgédo

coletiva que lhes permitird apropriarem-se da vida, nas dimensdes do belo, da verdade, do

bem, do justo e do sustentavel, no final de 12 anos de escolaridade obrigatoria. Consideram-se

as seguintes areas de desenvolvimento e aquisicdo das competéncias — chave:

- Linguagens e textos.

- Informacéo e comunicacao.

- Raciocinio e resolucdo de problemas. Pensamento critico e pensamento criativo.
Relacionamento interpessoal.

- Autonomia e desenvolvimento pessoal. Bem-estar e saude.

- Sensibilidade estética e artistica.

- Saber técnico e tecnologias.
- Consciéncia e dominio do corpo.

Estas competéncias sdo complementares e a sua enumeragdo ndo pressupde qualquer
hierarquia interna entre as mesmas. Nenhuma delas, por outro lado, corresponde a uma area
curricular especifica. Sendo que em cada area curricular estdo necessariamente envolvidas
maltiplas competéncias, tedricas e préaticas. Pressupdem o desenvolvimento de literacias
maltiplas, tais como a leitura e a escrita, a numeracia e a utilizacdo das tecnologias de
informacdo e comunicacdo, que sao alicerces para aprender e continuar a aprender ao longo da
vida.

Os conteudos programaticos estdo definidos a nivel nacional.

“A Escola encontra-se hoje perante uma situacdo complexa e premente de melhoria do
nivel educativo real das populacbes. O seu grande problema é o de responder
satisfatoriamente a todos, garantindo-lhes um bom apetrechamento educativo — sendo esses

todos cada vez mais diferentes” (Rolddo, 1998).

E, pois, importante a adequacio que cada escola faz do curriculo nacional, pensado para o seu

contexto e para a aprendizagem dos seus alunos concretos. No Curriculo Nacional do Ensino
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Basico e Secundério sdo definidas as competéncias de caracter geral a desenvolver ao longo de
todo o Ensino assim como as Competéncias Especificas que dizem respeito a cada uma das
disciplinas e areas disciplinares. A nocdo de competéncia integra conhecimentos, capacidades
e atitudes e pode ser entendida como saber em acao.

As aprendizagens socializadoras garantem a formacdo moral e critica na apropriacdo dos
saberes e no desenvolvimento das conce¢des cientificas.

As formas de organizagéo do trabalho escolar contribuem para o exercicio das trocas culturais,
da circulacdo partilhada da informacdo e da criacdo de habitos de interajuda em todas as
atividades educativas.

Os métodos e as técnicas a utilizar no processo de aprendizagem hao-de, por conseguinte,
reproduzir as formas de autonomia e de solidariedade que a educacdo democratica exige.

Nas disciplinas e &reas curriculares disciplinares e nas disciplinas de oferta curricular
complementar, devem ser elaboradas as respetivas planificacdes a médio e a longo prazo,
tendo em conta a articulacdo horizontal e vertical e entre ciclos, quer ao nivel disciplinar, quer
ao nivel interdisciplinar, de modo a clarificar convergéncias entre os diferentes programas
curriculares e a promover um ensino integrador de conhecimentos bem como desenvolver as
competéncias definidas, preferencialmente trabalhadas a nivel dos conselhos de turma.

Devem, assim, criar-se mecanismos adequados de cooperagdo e comunicacdo entre oS
docentes, nomeadamente ao nivel dos Departamentos Curriculares e Conselhos de Turma.

Na selecdo, sequencialidade e articulacdo de contetdos, os grupos disciplinares, os conselhos
de turma e os docentes titulares de turma devem ter em conta o contexto da escola e do grupo
turma.

No que respeita ao 1° Ciclo, as aprendizagens devem ser ativas, significativas, diversificadas,
integradoras e socializadoras de forma a garantir o direito ao sucesso escolar de cada aluno.

As aprendizagens significativas pressupdem que os alunos tenham a oportunidade de viver
situacOes estimulantes de trabalho escolar que vao da atividade fisica e da manipulacdo dos
objetos e meios didaticos, a descoberta permanente de novos percursos e de outros saberes.

Tal desafio aponta para concegOes alternativas que mobilizem a inteligéncia para projetos
decorrentes do quotidiano dos alunos e das atividades exploratérias que lhes deverdo ser

proporcionadas sistematicamente.
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As aprendizagens significativas relacionam-se com as vivéncias efetivamente realizadas pelos
alunos fora ou dentro da escola e que decorrem da sua histéria pessoal ou que a ela se ligam.
Sdo igualmente significativos os saberes que correspondem a interesses das proprias criancas.
As aprendizagens diversificadas apontam para a vantagem, largamente conhecida, da
utilizacdo de recursos variados que permitam uma pluralidade de enfoques dos conteudos
abordados.

Variar 0s materiais, as técnicas e processos de desenvolvimento de um conteudo, sdo
condigdes que se associam a igual necessidade de diversificar as modalidades do trabalho
escolar e as formas de comunicagéo e de troca dos conhecimentos adquiridos.

As aprendizagens integradas decorrem das realidades vivenciadas ou imaginadas que possam
ter sentido na cultura de cada aluno.

As experiéncias e 0s saberes anteriormente adquiridos recriam e integram, no conhecimento,
as novas descobertas.

As aprendizagens socializadoras garantem a formacdo moral e critica na apropriacdo dos
saberes e no desenvolvimento das concecdes cientificas.

No que respeita aos cursos profissionais de nivel secundario, existe um referencial temporal de
trés anos letivos com uma estrutura modular; estes privilegiam a interagdo dos alunos na vida
ativa e visam o desenvolvimento de capacidades para o exercicio de uma profissao,
possibilitando tanto uma formacéo pds-secundaria como acesso ao ensino superior.

Que metodologias utilizar que melhor respondam as necessidades, mas também a filosofia da
Escola?

Pedagogia Diferenciada: permite dar resposta individualizada as necessidades especificas de
cada aluno.

Flexibilizacdo Curricular: pressupbe que se desenhe um projeto de forma aberta,
possibilitando que, num dado contexto, se proceda a organizacdo flexivel da estrutura e dos
processos que melhor conduzam as aprendizagens pretendidas.

Avaliacdo Formativa e Diferenciacdo Pedagdgica: a avaliagdo do processo de construcdo dos
conhecimentos, num determinado contexto educativo, fornece um diagndstico individualizado,
reorientando o trabalho de formacdo em fungdo dos interesses expressos e das dificuldades

diagnosticadas. A avaliacdo formativa conduz a diferenciacdo da acdo pedagogica no sentido
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do ajustamento dos projetos as caracteristicas pessoais e culturais do aluno. Diferenciar &,
também, fornecer ao aluno a possibilidade de escolha da sua forma de abordar o saber.
Adequacao curricular: a adequacdo curricular relaciona-se com a diferenciacdo, mas associa-
se mais diretamente as caracteristicas psicoldgicas do aluno/turma. Por exemplo, adequar um
tema a uma crianga ou a um jovem significa trata-lo para que cada um possa compreendé-lo de
acordo com o0s instrumentos de conhecimento que possui. E essencial compreender os
mecanismos cognitivos, culturais, afetivos das criancas e dos jovens, e investir em opgoes e
estratégias que se enquadram nesse perfil. Desse modo, conseguirdo dominar, de forma mais
significativa, as competéncias e saberes de que precisam na vida pessoal e social.

Trabalho de Projeto e outras metodologias: utilizar estratégias que incentivem o aprender a
aprender (projetos, clubes, trabalho de grupo, trabalho autonomo, utilizacdo das Tecnologias
da Informacdo e Comunicagéo...) e o aprender fazendo.

Privilegiar atividades multidisciplinares através de temas integradores e de objetivos comuns.
Utilizar o ensino experimental (método cientifico), o ensino artistico e tecnoldgico; praticas a
implementar com frequéncia.

Ha que seguir um processo formativo, utilizando uma “avaliagdo formativa” que oriente as
atividades diferenciadas e que incentive a autoavaliagdo/metacognicdo, estimulando a
formacao de jovens autonomos e responsaveis, onde o “feedup” questione para onde se vai, 0
“feedback” seja permanente e situe cada um no percurso de aprendizagem, sem nunca

esquecer o “feedforward” no sentido de orientar, visando o alcancar do sucesso.

19)- Contetdos programaticos — hierarquizacao

Na sequéncia da analise, mais exaustiva, as dificuldades de aprendizagem dos alunos,
decorrente ndo s6 do olhar sobre os resultados finais, mas também dos relatorios, quer
individuais dos docentes, quer a partir da leitura atenta das atas dos grupos disciplinares,
entendemos que se impunha uma reflexdo mais profunda sobre programas e contedos
lecionados.

Sabemos que o trabalho extracurricular, e a procura de resultados finais acima da média,
nomeadamente em avaliagdes — exames — externos, tem impelido pais e encarregados de
educacéo, independentemente da Escola que os seus educandos frequentam, na procura de

solugdes extra. Alids, ndo existindo nenhum registo oficial sobre o nimero de docentes que
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desenvolvem atividades letivas fora da escola, num informal questionamento, junto dos
professores da Escola, constatamos que mais de cinquenta por cento, desenvolve uma
atividade paralela, ou concomitante, em casa ou em “centros de estudo”, no que vulgarmente
chamamos de “explicacdes”, € se apenas visarmos as disciplinas que sdo objeto de exame,
entdo aquele nimero sobe para mais de oitenta por cento.
Langaram-se entdo as seguintes questdes, das quais registamos as principais conclusoes:
- O trabalho desenvolvido com alunos na preparacao para exame € igual ou
diferente, do desenvolvido curricularmente na escola?
“O trabalho desenvolvido € mesmo diferente. A questdo mais apontada tem que ver com o
ndmero de alunos envolvidos — normalmente entre um e quatro — permitindo um mais
individualizado acompanhamento das aprendizagens a realizar.”
- Quais as diferengas mais significativas?
“As maiores diferencas tém que ver com as perspetivas que cada professor tem sobre o que é
importante e fundamental apreender e consolidar, de todo o contetdo programaético, da
disciplina em causa.”
- Quanto ao “tempo” utilizado, ele € maior ou menor do que a carga horaria definida nas
matrizes curriculares?
“Quanto ao tempo, até porque normalmente 0 mesmo é contabilizado e pago, a rentabilizacéo
tem que ser grande, normalmente inferior a carga curricular definida nas matrizes de cada

curso.’

- Quanto aos resultados finais estes melhoram ou ndo?

“A unanimidade de respostas a esta questao aponta para a melhoria significativa, sendo até
este um indicador de “qualidade” do “explicador”, que se reflete também e

)

consequentemente nos valores exigidos e pagos pelas familias.’

N&o se tratando nem do momento, nem do espagco proprio para repensar o sentido ético e
profissional dos docentes, é evidente que a chamada de atencdo para os factos e afirmagdes
recolhidas, transmitem uma preocupagao com o estado da “Educacdo”, questionando a Escola
no seu todo e os profissionais Professores em particular.

Foi mesmo esta a questdo colocada a todos os colegas:
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- Seré que é possivel realizar as tarefas, e proporcionar as aprendizagens necessarias aos
nossos alunos, tal como o fazemos quando “damos explicacdes?”.

A exigéncia de uma nova forma de encarar 0 processo de ensino — aprendizagem, foi a
abordagem discutida em Conselho Pedagogico. Dai resultou a necessidade de abordar os
conteudos programaticos de forma diferenciada sendo imprescindivel perceber, e acordar entre
todos, como o fazer partindo do principio de que a obrigatoriedade de “dar o programa todo”
n&o pode ser determinante.
Decidiu-se reunir um grupo de elementos, com a experiéncia suficiente para realizar esta tao
importante quanto dificil demanda.
Foi nomeada uma coordenacdo, liderada por uma docente da disciplina de Educacdo Fisica,
com formacdo e experiéncia em supervisdo, dois elementos de cada grupo disciplinar
constituiram o grupo de trabalho que ao longo de cerca de trés anos analisou, hierarquizou e
consensualizou, entre todos os professores de cada disciplina, os contetdos programaticos de
cada uma das disciplinas.
O principio seguido apontava para a necessidade de perceber se seria possivel estabelecer ou
ndo alguma diferenciacdo entre cada uma das matérias de cada um dos programas curriculares.
Mais, a ser possivel, o objetivo final foi definido no sentido de serem hierarquizados todos 0s
contetdos em trés niveis — A, B e C. (Em que os contetidos essenciais sdo “A”, os “C” sdo 0s
que caso ndo exista tempo podem ser dispensados, e os restantes “B”)

Foi elaborado um quadro matriz para uniformizar a informacao, e facilitar a sua leitura:

Disciplina: Ano de escolaridade:

Nivel A Nivel B Nivel C

Dominio...

Ao longo do tempo de discussdo, surgiu a necessidade de se perceber como seria no final
possivel qualificar globalmente as aprendizagens realizadas. Solicitou-se a elaboracdo de

“normas de referéncia” orientadoras para ajudar na classificag¢@o final a atribuir, por exemplo:
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Converséo Nivel 5 Nivel 4 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1
dos niveis O alunoterd | O aluno tera O aluno terd O aluno terd O aluno terd
em que adquirir | que adquirir que adquirir que adquirir de adquirir
avaliagédo pelo menos | pelo menos pelo menos pelo menos 1 ou nenhum
quantitativa 4 NiveisAe | 2NiveisAe 4 Niveis C 2 Niveis C Nivel C
1 Nivel B 3 Niveis B

Ao longo do tempo em que esta tarefa se foi desenvolvendo, a apresentacdo em reunido do
conselho pedagdgico seguiu-se sempre a prévia aprovacdo dos conteudos em grupo
disciplinar. As discussfes e a dificuldade de elaboracdo dos quadros, s6 foi possivel pela
exceléncia do trabalho colaborativo, da partilha de opinides, e da constante conciliagcdo que é
necessario alcancar para construir os documentos que nunca estardo terminados. Anualmente
h& que analisar, avaliar 0 ano e proceder as alteracdes que cada grupo disciplinar entende
dever ser efetuado.

Na maioria das disciplinas a constru¢do dos quadros, bem como a definicdo dos niveis teve
como desenvolvimento a constru¢do de niveis de desempenho, em cada uma das matérias,
como alias agora se especifica nas Portarias 223-A, e 226-A/2018, que regulamentam o
Decreto 55/2018, quando determinam quanto aos critérios de avaliacao:

“Artigo 20° - Critérios de avaliacao

1 — Até ao inicio do ano letivo, o conselho pedagdgico da escola, enquanto érgéo regulador
do processo de avaliacdo das aprendizagens, define, no ambito das prioridades e opcdes
curriculares, e sob proposta dos departamentos curriculares, os critérios de avaliacdo tendo
conta,

designadamente:

1. O Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatoria;
2. As Aprendizagens Essenciais;
3. Os demais documentos curriculares, com vista a consolidacédo, aprofundamento e
enriquecimento das Aprendizagens Essenciais.
2 — Nos critérios de avaliacdo deve ser enunciado um perfil de aprendizagens especificas

para cada ano de escolaridade, integrando descritores de desempenho, em consonancia
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com as Aprendizagens Essenciais e as areas de competéncias inscritas no Perfil dos Alunos
a Saida da Escolaridade Obrigatoria”.
De que se exemplifica com o extrato do quadro relativo a disciplina de Portugués do 5° ano,

que se segue:

Dominio Nivel 5

Seleciona, com bastante facilidade, informacdo relevante em funcéo dos objetivos de escuta, e

regista-a por meio de técnicas diversas.

Organiza, com bastante facilidade, a informacdo do texto e regista-a por meio de técnicas

diversas.

Controla a producéo discursiva com bastante facilidade, a partir do feedback dos

interlocutores.

Prepara, com bastante facilidade, apresenta¢des orais (exposi¢do, reconto, tomada de posicao)

individualmente ou apéds discussdo de diferentes pontos de vista.

Planifica e produz, com bastante facilidade, textos orais com diferentes finalidades.

Intervém com duvidas e questdes, com bastante facilidade, em interacbes com diversos graus

de formalidade, manifestando respeito por regras de uso da palavra.

ORALIDADE (compreensao e expressao)

Capta e mantém a atencdo da audiéncia com bastante facilidade (postura corporal, expressao

facial, clareza, volume e tom de voz).

20)- Perfis de competéncias

Apbs quatro anos de trabalho, e quando na pratica se implementaram as decisfes
relativamente a abordagem dos conteidos programaticos, levantou-se a questéo:
“Desenvolvemos e promovemos as aprendizagens e contetdos programaticos
visando o qué?
Na sequéncia da leitura de variados estudos académicos, o que de facto desejamos é que 0s
alunos desenvolvam as competéncias fundamentais para que seja possivel terem sucesso

futuro.’

E novo desafio foi langado aos professores da Escola:
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- Definicdo de “meia duzia” de competéncias que desejamos que os alunos adquiram no
final de cada ano letivo, em cada uma das disciplinas, e no final de cada ciclo de
ensino.

Novamente, em Conselho Pedagdgico, foi nomeado um coordenador do grupo de trabalho,
mais uma vez da disciplina de Educacdo Fisica, que envolveu docentes de todas as
disciplinas, estabelecendo-se um ano letivo como o prazo para a concretizacdo desta tarefa.

O interesse e 0 envolvimento dos docentes foram determinantes para que o resultado final
seja considerado como excelente, que conseguimos consolidar quando dois anos apds a sua
construgdo, ¢ aprovagdo, verificamos a total concordancia com o “Perfil do Aluno para o
Século XXI17.

As tarefas desenvolvidas, envolvendo todo corpo docente da Escola, foram excelentes, embora
trabalhosos, momentos de reflexdo sobre os programas e sobretudo sobre a influéncia que a
Escola tem no processo evolutivo dos alunos. No entanto, e quando questionados sobre “0 que
falta na Escola para responder aos anseios e necessidades”, uma das respostas, em
Assembleia de Alunos apontou uma “falha indesculpavel”, que rapidamente deveria ser
resolvida pela Escola:

“Quando pretendemos saber o que vamos trabalhar este ano, o que os professores nos dizem
é para lermos o programa! Claro que ninguém vai ler os programas que tém todos mais de
cem paginas. Seria interessante que na Escola existisse 0 mesmo que acontece quando
adquirimos um jogo, ou seja, existe um pequeno resumo, de uma pagina, com o nome do jogo,
como se joga, as regras que se aplicam, as penalizagoes, e como se ganha.”

Como resposta a este desafio solicitou-se a cada grupo disciplinar, uma tarefa suplementar,
que foi tentar colocar numa Unica pagina A4: o nome da disciplina, e 0 ano
correspondente; as competéncias definidas; os conteddos a trabalhar, e quais 0s instrumentos
de avaliacdo a utilizar.

A capacidade de sintese foi colocada a prova tendo no final do ano sido possivel reunir a
informacdo pretendida, de todas as disciplinas de cada ano de escolaridade.

Segue um exemplo:
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11° ANO MATEMATICA 2018/2019
Competéncias Contelidos/Objetivos avaliacdo
Trigonometria Critérios:
Aplicar as razfes trigonométricas de um angulo
agudo na determinacdo de valores - Conhece
1- Formular desconhecidos (Resolucéo de Triangulos) - Compreende
resolver problemas. Aplicar a lei dos senos e o0 Teorema de Carnot, - Aplica
2- Pensar na resolucédo de problemas.
raciocinar Compreender a nocdo de angulos generalizados e de radiano. Instrumentos:
matematicamente. Conhecer e utilizar as Férmulas Trigonométricas.
3- Utilizar Efetuar reducfes ao 1° Quadrante. Questdes-aula
corretamente Fazer o estudo de uma funcéo trigonométrica. /Diério
técnicas de calculo e Resolver equacdes e inequacdes trigonométricas.
ferramentas Geometria Analitica Fichas
tecnoldgicas. Relacionar as noces de declive e inclinacdo de Formativas
4-  Formular uma reta e determin-los.
conjeturas e validar Calcular o Produto Escalar de dois vetores de Trabalhos
resultados. duas maneiras diferentes e aplicar as suas propriedades. individuais/
5- Manifestar Escrever equagdes de planos no espago grupo/Projeto
espirito critico na (equacdo vetorial e cartesiana).
tomada de decisdes. Relacionar as posices relativas de retas e planos no espago. Grelhas de
Observacéo

- Conhecer conceitos,
leis e teorias e
relaciona-los.
7-Interpretar

esquemas, tabelas,
graficos e textos
selecionando a
informacé&o
relevante.

8- Usar
adequadamente
linguagem das

diferentes areas do

saber cultural, cientifico

e tecnoldgico para se
expressar.

9- Comunicar ideias
e resultados nas
formas escrita e oral.

Sucessdes
Compreender a no¢do de sucessao de numeros reais.
Identificar sucessdes mondtonas e sucessdes
limitadas e determinar os respetivos majorantes e
minorantes.

Compreender a nocéo de vizinhanga e de Limite.
Calcular limites e levantar indeterminagdes.
Conhecer e aplicar as propriedades das
progressdes aritméticas e geométricas.

Funcbes
Conhecer a defini¢do de limite segundo Heine.
Calcular limites e levantar indeterminag6es.
Estudar a continuidade de uma funcéo.
Determinar as assintotas verticais, horizontais e obliquas.
Efetuar o estudo completo de funcdes racionais.
Conhecer a definicdo de derivada e determinar a
expressdo analitica das derivadas de funcgGes
reais de variavel real.
Aplicar as derivadas ao estudo de fun¢des:
monotonia e extremos; determinar a equacao da
reta tangente ao grafico de uma funcdo.

Estatistica
Analisar relagfes bidimensionais: nuvens de
pontos e determinar retas de regressdo e retas
dos minimos quadrados.

Interacdo oral
Portefolio

Os instrumentos
de avaliagéo
destinam-se a
perceber se:
- Existem ou ndo

dificuldades;
-Conhece,
compreende e
aplica
conhecimentos
-Desenvolvimento de
competéncias
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Compilados todos os documentos, reuniram-se as diferentes péginas por ano de
escolaridade, e no inicio de cada ano letivo sdo distribuidas a todos, alunos e familias, e
professores, o que apelidamos grotescamente de “Ementa do Agrupamento”.
Curiosamente, ou ndo, 0 que aconteceu junto do corpo docente foi uma “surpresa”, em
variadas situagdes. Pela primeira vez todos os professores tiveram acesso, embora
resumido, as matérias e contetidos programaticos das outras disciplinas que ndo as suas!
As possibilidades de transversalizar aprendizagens e conhecimentos revelavam-se mais
reais do que inicialmente todos imaginavam, e claro que o trabalho conjunto e colaborativo
ganhou um outro alento. As planificagbes que normalmente sdo realizadas,
individualmente, disciplina a disciplina, s&o impelidas a realizar essas tarefas

interdisciplinarmente, ganhando os conselhos de turma um papel fundamental e decisivo.

Em resumo:

- No inicio do ano sédo divulgadas as competéncias, conteudos e que instrumentos de
avaliacdo sdo utilizados, em cada disciplina e nivel de escolaridade;

- Definem-se os perfis de desempenho, e as normas de referéncia, relativas a
avaliagéo e classificagéo final;

- Procede-se ao acompanhamento e avaliacdo de todas as aprendizagens propostas e
realizadas;

- S&o disponibilizadas informacg6es globais, fornecendo feedback adequado, sobre
todo o desenvolvimento das atividades realizadas;

- Sdo monitorizados e supervisionados todos os procedimentos, procurando agir

precocemente sobre as dificuldades detetadas.

21)- “TPC” e trabalho em casa

A experiéncia, sentida e vivida ao longo dos muitos anos na Escola levou ao questionar da

2

importancia dos “tpc” — trabalhos para casa, como “marca” e como qualidade de
aprendizagem no contexto escolar.

A andlise primadria associa o trabalho para casa, com “castigo” ! O mesmo ¢ muitas vezes
utilizado como penalizagdo por comportamentos e atitudes incorretas (“‘comportas-te mal

2 ¢

levas vinte copias para casa”, “ndo aprendes a tabuada, entdo vais escrevé-la vinte vezes
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em casa”), por vezes, e nos anos de escolaridade iniciais algumas das tarefas solicitadas
como trabalho para casa sdo demasiado exigentes, ou ndo sao possiveis realizar, ou sdo
substituidas na sua execucdo pela familia.

Sendo o “tpc” encarado como fazendo parte do quotidiano dos alunos, esta nocdo, cada
vez mais questionada em todo o mundo, resulta mais do “sempre foi assim”, quer entre
professores, que os utilizam mais uns do que outros, quer entre familias.

Vérios sdo os estudos sobre o impacto dos “tpc”, no aluno e sua aprendizagem, nas
familias, e nos proprios professores, o que faz com que para além dos docentes, 0s
médicos, os psicologos e até os politicos se debrucem sobre este tdo controverso assunto.
Para ndés, a qualidade e a gestdo do tempo letivo, a questdo da sobrecarga de horas de
trabalho, e as diversas condi¢Ges de estudo em casa podem ser promotoras de maiores
desigualdades do que as ja existentes na sociedade.

E para nos inquestionavel que a consolidagdo das aprendizagens, realizadas na Escola, se
revela como essencial, no entanto a realizacdo de tarefas repetitivas sdo mesmo
desmotivadoras e ndo dao significado ao que se pretende que seja um reforco do
aprendido.

Procuramos perceber o tempo utilizado, em média, pelos alunos com os “tpc”, e os
dados do PISA 2015 da OCDE, indicam gque em Portugal sdo gastos pelos alunos, para
além do tempo na escola, cerca de dezassete horas semanais, em “tpc”, explicacdes e
estudo autonomo, sendo que, segundo o referido estudo, os alunos portugueses se
encontram no meio da tabela a nivel europeu. No entanto, se acrescentarmos a esse
tempo o relativo as aulas na escola, constatamos que o total despendido pelos alunos rondara

as quarenta e cinco horas semanais. Estes estudos vém reforgar a ideia, generalizada, de que
os jovens passam muito tempo a estudar, seja na escola ou fora dela.

Surge entfio a questdo: “E esse tempo bem investido? Sera que os tpc, tal como estdo a ser
utilizados, ajudam a melhorar os desempenhos escolares?”

Caro que o tempo de estudo tende a ter um efeito positivo nos desempenhos escolares, mas
por outro lado sabemos que os efeitos nos primeiros anos de escolaridade séo residuais, e
mesmo no secundario, muitas horas de estudo ndo produzem aumento nos desempenhos de

forma continua.
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E importante verificar, novamente no estudo e dados do PISA 2015, que sdo
“particularmente interessantes, porque expoem com clareza esses efeitos para alunos de
15 anos. Por um lado, fica claro que dedicar algumas horas por semana aos “tpc”
diminui acentuadamente a probabilidade de maus desempenhos. Ou seja, quem faz os
“tpc” de forma regular tem maior probabilidade de subir os seus desempenhos. Por outro
lado, h& um ponto a partir do qual esse investimento deixa de produzir o efeito desejado.
Um aluno que dedique seis horas semanais tem menos 66% de probabilidade de
apresentar maus desempenhos escolares, e um aluno que dedique sete horas semanais tem
menos 70% de probabilidade de ter maus desempenhos. Mas um aluno que dedique oito
horas semanais ja vé essa probabilidade diminuir — 68%, ou seja, menos do que um aluno
que dedicou menos uma hora semanal ao “tpc”. O que é que isto significa? Simples: ndo
vale a pena dedicar tempo excessivo aos “tpc”, pois estes, se levados a excessos, vdo
perdendo a sua eficacia”.

Mais importante ainda, o constatar que em alguns casos, cruzando o tempo de estudo
dentro e fora da escola existe uma relagdo negativa, “...quanto mais se estuda fora da
escola, piores sdo os resultados...”, 0 que indicia que a relacdo entre “tpc” e
desempenhos escolares ndo é mesmo linear, e mais trabalhos para casa ndo significam
obrigatoriamente melhores resultados.

Harris Cooper, Jorgianne Civey Robinson e Erika A. Patall, in Does homework improve
academic achievement? A synthesis of research, 1987-2003, relativamente a idade dos
alunos e das diferencas dos ganhos com a realiza¢do dos “tpc” afirmam: “Em resumo,
os efeitos mais significativos observam-se nos alunos do ensino secundario
(nomeadamente no 12.° ano), sendo os efeitos fracos (ou quase inexistentes) ao nivel
dos primeiros ciclos do ensino bdsico. Atengdo, isto ndo significa que os “tpc” sejam
indteis nessas idades, mas sim que, com alunos mais jovens, é aconselhavel que os
professores ndo deem “tpc” para além dos 10-15 minutos de duracéo.

Por que razdo os alunos mais jovens tiram menos proveito dos “tpc”? A investiga¢do
indica algumas respostas possiveis, das quais duas se destacam. Primeiro, do ponto de
vista do desenvolvimento cognitivo, os mais jovens tém dificuldade em ignorar a

informacgdo que é irrelevante, dispersando-se mais facilmente — e, assim, extraindo
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menos ganhos para os seus desempenhos. Segundo, os mais jovens tém efetivamente
menos hébitos de estudo, menos préatica em estudar e sistematizar informacéo, fator
que também diminui o seu ganho com os trabalhos para casa”.

Ha ainda investigadores que como John Hattie, “... defende que ndo ha qualquer efeito
nos “tpc” ao nivel do ensino basico...”

Curioso, é um estudo da Universidade Espanhola de Oviedo que confirma que, mais
ainda do que o perfil socioecondmico das familias, o que realmente afeta a relacéo dos
alunos com os trabalhos para casa é a sua relacdo com a escola, os alunos que resolvem
melhor esta questdo, investindo mais nos “tpc” sdo os que t€m uma melhor relagdo com

a escola.

Assim, percebemos e constatamos que o debate sobre a existéncia ou ndo de tpc,
ultrapassa muito as discussdes académicas sobre os seus efeitos, no entanto o problema
abarca outro tipo de competéncias, que ndo sdo contempladas nas matérias curriculares

e que se alarga a questdes de desenvolvimento cognitivo e de competéncias pessoais,
como a organizacdo, o sentido de responsabilidade, e a autonomia.

Alexandre Homem Cristo foi Conselheiro Nacional de Educacdo e autor do estudo
“Escolas para o Século XXI”, publicado pela Fundagao Francisco Manuel dos Santos, em
2013, e afirma em jeito de conclusdo, a propdsito do tema “tpc”: “Os trabalhos para casa
tém vantagens e desvantagens, nada de surpreendente. Mas se a concluséo é essa, entdo a
discussdo deve ser sobre formas de beneficiar das vantagens e de limitar as

desvantagens...”

Procuramos entdo, primeiro recomendar, e em seguida determinar que os trabalhos para
casa ndo poderiam continuar a ser atribuidos como tarefas a

desenvolver, avaliadas e classificadas como se de aprendizagens na escola se tratasse.

A questdo foi colocada no sentido de se encontrarem, essencialmente no ensino basico,
propostas de tarefas e atividades a realizar em casa que deem significado as aprendizagens
realizadas na escola, procurando consolidar as mesmas, procurando envolver a familia,
sem, contudo, exigir ao adulto formacao especial para a sua realizagdo. (Exemplos: “No
momento de iniciacdo a leitura e interpretacdo, convidar os alunos a pedirem a familia que

Ihes leiam uma historia em casa para que na aula as criancas a “recontem” aos colegas”;
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“Quando da aprendizagem das operagdes matematicas, em vez de solicitar a resolucdo de
exercicios, “contas”, desafiar os alunos a acompanhar a elabora¢do das refeicdes,
procurando saber as quantidades de cada ingrediente utilizado, ou perguntando se podem
acompanhar a familia nas compras, registando os gastos efetuados”).

A elaboracdo, criagdo, de propostas variadas de atividades a desenvolver em casa,
procurando-se a cada uma dar significado as aprendizagens realizadas em aula,
envolvendo nessas tarefas o agregado familiar, € mesmo o trabalho a planear em conjunto
e de forma colaborativa. Inicialmente este designio parece ser de dificil execugdo, no
entanto a continuidade desta “pesquisa” e o acumular de situacdes criadas permitira
recolher exemplos e uma pandplia de propostas para todas as situacées de aprendizagem.
Criou-se a necessidade, indicada logo no inicio do ano, da solicitacdo aos encarregados de
educacdo, de que para além dos materiais, ditos “normais e habituais”, se adquirir um
caderno para o “Trabalho autonomo”, ja referido anteriormente. O objetivo € langar junto
das criancas a ideia de que aquele é um caderno no qual podem escrever, desenhar, pintar,
colar, o que desejarem, e quando o entenderem. Nunca em momento algum deve ser dada

a noc¢do de que se trata de um momento de avaliacéo / classificacao.

- Estratégias de sala de aula

a. “O Jardim de Infancia e a geografia da sala de aula”

A organizacdo das salas dos Jardins de Infancia é um excelente exemplo da forma como se
orienta um espaco para o trabalho diferenciado.

Estabelecendo-se varias e diferentes zonas de trabalho, permite-se o desenvolvimento de
atividades diferentes, e “escolhas” por parte das criancas do que em cada espago, mas
também momento, podem efetuar.

“O ambiente da sala de aula é muito mais do que um lugar para armazenar livros, mesas
e materiais. Cuidadosamente e organizadamente disposto, acrescenta uma dimensao
significativa a experiéncia educativa do aluno, atraindo o seu interesse, oferecendo
informacéo, estimulando o emprego de destrezas, comunicando limites e expectativas,

facilitando as atividades de aprendizagem, promovendo a propria orientacdo e apoiando e
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fortalecendo através destes efeitos o desejo de aprender.” (Loughlin e Suina, 1987, citado
por Forneiro, 2005, p.237).

Hohmann e Weikart (2004) elucidam que, para se conseguir um ambiente fisico que
proporcione uma aprendizagem ativa, € necessario ter em conta alguns aspetos, como 0s
objetos e os materiais da sala, os quais sao realmente provenientes do ambiente familiar

e social das criancas e ndo brinquedos com intuito pedagogico, para que estas possam
contatar com utensilios veridicos desde cedo.

A sala deve ser apelativa; estar repartida por areas de interesse bem delineadas e com
motivos diferentes para estimular usos e brincadeiras diversas; ter, preferencialmente,
zonas especificas e independentes, como local para a alimentacdo, a sesta ou a
arrumacdo de materiais, que ndo retirem mobilidade e espaco as atividades de grupo;
garantir o acesso e facil visdo das areas de interesse; assegurar que o planeamento das
areas € maleavel para se adaptar as alteraces necessarias, face a evolucdo do grupo;
disponibilizar materiais em abundancia e diversificados; incluir objetos que recordem o
meio familiar.

Dada a flexibilidade que este modelo implica, no manuseamento dos materiais e
reorganizacdo das aéreas, as criancas devem participar nas remodelacGes e ser-lhes
incutido o ciclo de “escolha-uso-arrumagdo” para que reconhecam os locais especificos
onde estdo os materiais e, sempre que necessitam, saber onde 0s podem encontrar.

Quanto a esquematizacdo do plano de organizacdo da sala, segundo Formosinho (2012),
nas “salas de educacdo de infancia que seguem uma orientagdo construtiva existem
normalmente areas diferenciadas de atividade para permitir diferentes aprendizagens
curriculares” (p.83).

O desenvolvimento das atividades, coordenado pelas educadoras, nas salas dos Jardins de
Infancia, revela-se como um excelente exemplo a utilizar nos anos sequentes, face as
novas orientacdes pedagogicas plasmadas na legislagdo relativa a flexibilidade curricular.
A sala de aula néo se alterou ao longo dos anos, mantendo-se uma tradicdo de séculos
optando-se por “geografias”, com pequenas alteragdes, de mesas e cadeiras colocadas em
filas, umas atrds das outras no que pejorativamente apelidamos de salas de aula em

“autocarro”.
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A formacdo continua apela a outros tipos de organizacdo sem efeitos préaticos. Os
professores, em momentos mais informais insurgem-se contra esta forma de olhar e
trabalhar a aula, mas poucos arriscam modifica-la.

Entendemos que qualquer alteracdo a produzir na Escola tem que ser disruptiva na sua
implementacdo, tem que suportar as objecOes iniciais, e ser determinada na sua
manutengdo. Assim, decidimos colocar as salas de aula com todas as mesas e cadeiras
agrupadas, em “ilhas” sem, contudo, preparar alunos ou professores para a alteragao.

O “choque” foi enorme, a contestagdo apareceu de todos os quadrantes, sendo colocada a
questdo vérias vezes, a Direcdo, em assembleias de encarregados de educacdo, de alunos e
foi a situacdo discutida em Conselho Pedagdgico.

A questdo teve um impacto importante, de tal forma que permitiu a discussao alargada e as
conclusdes consensualizadas. A “geografia” da sala de aula deve ser adequada ao tipo de
turma, de aula, de sala, de contexto, sendo que a alteracdo da mesma deve ser adaptada de
forma a melhor responder ao que se pretende, para um debate fara todo o sentido que as
mesas e cadeiras sejam colocadas em “u” ou em circulo, no entanto se queremos organizar
grupos de trabalho a colocag@o em ““ilhas” ¢ mesmo a melhor solugao.

Foi dificil alterar o paradigma, no entanto a discussao que gerou permitiu otimizar as
situacOes e esclarecer todos sobre quais as intencGes que devem estar presentes no

momento de organizar as aulas.

b. “Trabalho de projeto”

O trabalho de projeto, muito desenvolvido nas disciplinas de artes, surgiu como uma
pedagogia de renovacdo sob a denominacao de Escola Nova, no inicio do

século XX, como resposta a tradicdo educativa assente nas investigacoes, e propostas de
Decroly, Montessori, Dewey ou Freinet.

Estes pensadores entendiam que o professor deveria abordar a sua pratica de uma forma
mais autdnoma, e em conjunto desenvolver com o aluno atividades que permitissem a este
uma maior autonomia e uma atitude mais responsavel na aquisigéo de aprendizagem.

John Dewey apontou para a necessidade de o professor deixar de tentar ser “aquele que
detém o saber e que impositivamente 0 passa para o aluno”, para assumir uma relagao de

cooperacdo e partilha, desenvolvendo nos jovens, o espirito critico, os valores morais,
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civicos e culturais e a capacidade de resolucdo de problemas que os prepare para a
integracdo na sociedade.

A pedagogia de projeto, parte do principio de que a acdo / experiéncia é imprescindivel
para aceder ao conhecimento. Ventura (2002), enumera quatro bases de saber coletivo:

- A “representagdo”, que se liga com o envolvimento de um individuo com tudo o
que o rodeia e a forma como o interpreta, conferindo-lhe significagéo;

- A “identidade”, elemento intrinseco a qualquer ser humano e, por consequéncia, da
prépria sociedade, sendo mutavel porque absorve as variagdes e as hipoteses com
que é confrontada, tal como uma crianga vai construindo a sua, alimentando-a com
0 seu mérito, de cada vez que completa um projeto;

- A “negociagio”, visto que numa troca, mesmo que seja de saberes, hd que haver
CONSEeNso entre as partes para que se gere progresso;

- A “rede”, a qual permitira que cada membro organize a sua participagdo em funcao
de objetivos comuns, promovendo-se a comunicagado, a entreajuda e o entrelacar de
mais intervenientes, tendo como fim a disponibilizacdo da informacgdo conseguida
a todos os construtores da agéo.

O grande objetivo, estabelecido consensualmente na Escola € de que o principal modelo
pedagdgico a seguir deve ser através de Projetos.

A escolha de temas é induzida pelos professores, normalmente assentes em prepara¢ado nos
conselhos de turma, e o desafio € mesmo procurar incluir, nos projetos lancados pelos
alunos, todas as aprendizagens curricularmente definidas.

A necessidade de formacdo mais especializada sobre a gestdo e coordenacgdo de projetos é

essencial e deve ser continua, eventualmente com parcerias a estabelecer.

C. “Os ultimos cinco minutos”

Na sequéncia da decisdo de avaliar todas as aprendizagens propostas e realizadas pelos
alunos, para além dos registos ja referidos, fomos constantemente confrontados com os
lamentos de alguns encarregados de educacéo, cujos educandos pouco ou ndo relatavam
sobre o que teriam apreendido em cada dia de escola.

Claro que o registo de “sumarios” ¢ uma formalidade que pouca informacdo fornece

quanto ao realizado, e € muitas vezes esquecido pelos alunos.
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Decidiu o Conselho Pedagogico implementar uma diretiva no sentido de utilizagéo dos
ultimos cinco minutos de cada aula para o registo, individual, do que realmente foi
aprendido, ou ndo, em cada aula. Para formalizar a decisdo foi entregue “uma sebenta” a
cada aluno, que semanalmente é verificada pelo respetivo diretor de turma.

Ao0s pais e encarregados de educacdo foi igualmente solicitada a sua atencéo na verificagao
do que cada um dos seus educandos escreve na “sebenta”. Este foi o primeiro passo
assumido para se implementar a obrigatoriedade da construcao de um portefélio, para cada
disciplina, permitindo e valorizando todo o trabalho desenvolvido, correspondendo a
avaliacdo do mesmo a um essencial documento que é contemplado na classificacdo final a

atribuir.

23)-Turmas contiguas e equipas docentes

A concretizagdo de um trabalho conjunto, colaborativo e operacional exige uma nova
perspetiva na distribuicdo do servico letivo. A exigéncia de um conhecimento mais
aprofundado de todos os alunos bem como do exercicio de transversalidade na proposta de
aprendizagens significativas, leva a necessidade de organizar equipas educativas.
Claro que ndo é mesmo possivel concretizar equipas exclusivas para cada grupo de turmas
de cada nivel de escolaridade, no entanto é possivel uma organizacdo em gque um numero
substancial de professores tenha as mesmas turmas, formando um dnico conselho de
turma.
Organizdmos as turmas, do 2° ciclo e do 7° ano, em grupos de quatro turmas, cujas equipas
docentes centralizam a coordenacdo curricular, assegurando a planificacdo e o
acompanhamento regular de todas as atividades, monitorizando sistematicamente todas as
aprendizagens, coordenados pelos diretores de turma de cada turma de trinta alunos,
coordenacdo essa liderada por um deles. Este tipo de organizacao, tal como afirmam Jodo
Formosinho, Matias Alves e José Verdasca cabe a estas equipas:

“A coordenacdo da gestdo do curriculo base para cada turma;

- A organizacdo das atividades de diversificacédo curricular para o grupo de alunos
alargado, em grupos de geometria variavel. Para a realizagdo de atividades de

diversificacéo curricular, compete a cada equipa:
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- Distribuir os alunos provenientes das diferentes turmas da equipa docente por
grupos educativos de geometria variavel conforme a atividade de diversificagéo
curricular;

- Atribuir aos professores de cada equipa o servigo docente relativo as atividades de
diversificacéo curricular;

- Organizar, em articulagcdo com a direcdo, os horarios da diferenciacdo curricular”.

Este tipo de organizacdo do processo de ensino exige maior disponibilidade para que os
professores consigam ter momentos de andlise das situacGes, planificacdo das acOes a
empreender, e analise da avaliacdo das aprendizagens propostas e realizadas.

Todos os professores que compdem as equipas de docentes de um determinado nivel tém
uma hora, letiva, semanal registada no seu horario, registada em todos eles @ mesma hora

da semana.

24)-Utilizacdo do telemdvel como recurso pedagdgico

Um dos maiores problemas, causador de indisciplina sistematica no decorrer das aulas, diz
respeito a utilizacdo do telemdvel. Cerca de noventa e nove por cento dos alunos do 2°
ciclo ao final do secundario tém telemovel, como conseguimos constatar ao longo das
assembleias de alunos realizadas.

Lancado a discussdo o problema entre o corpo docente ndo foi possivel encontrar uma
solucdo consensual. Se para alguns a sua integral proibicdo é um designio, que segundo 0s
mesmos se encontra plasmado no Estatuto do Aluno, com a total proibicdo, até de
transporte, de aparelhos tecnoldgicos que possam perturbar o funcionamento das aulas,
para outros o telemdvel revela-se como um instrumento fundamental na pesquisa e
consulta de documentos digitais, sem sair da sala de aula, pode ser utilizado em
substituicdo da méaquina de calcular, permite o registo fotografico de dados de uma forma
mais célere e precisa, enfim revela-se como uma mais valia no desenvolvimento das
aprendizagens.

Né&o se revelando indicagdes concretas sobre a deciséo a tomar foi o assunto colocado aos
alunos, solicitando a sua opinido, e a criagdo de uma eventual proposta de solucdo para o

assunto.
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Apos quase um ano de discussfes acesas, entre alunos de varias turmas, finalmente foi
consensual a seguinte proposta, apresentada a Direc¢&o:

- “O telemovel é um instrumento pedagogico fundamental, cujas funcionalidades
agilizam e facilitam todo o processo de ensino aprendizagem, e podera ser
utilizando nas aulas, sempre que o professor autorizar. Caso néo seja respeitada a
ndo autorizacdo tal facto corresponderd a uma falta muito grave pelo que deve
ser, de imediato, penalizada com trés dias de suspensdo das atividades letivas.”

Concordando com a proposta global dos alunos, o Conselho Pedagdgico considerou
exagerada a penaliza¢do proposta, tendo em alternativa aprovado “um dia de suspensio
das atividades”. No entanto, acrescentou que face a infragdo, de imediato a Diregdo tera
que entrar em contacto com o encarregado de educacdo, que se deslocara a Escola,
cumprindo-se a penalizacdo imposta. Cuidadosamente analisada a situacdo proposta em
Conselho Geral, foi a mesma aprovada por unanimidade, tendo sido acrescentado um novo
artigo ao Regulamento Interno.

Esta decisdo assumiu um papel decisivo no sentido do melhor aproveitamento da
“informagdo” disponivel na internet.

Paralelamente a esta decisdo levantaram-se algumas questdes que foram debatidas
exaustivamente nos grupos disciplinares e departamentos. A seguranca foi a primeira de
todas as preocupacdes, 0 que levou a uma maior atencdo a necessidade de formacéo, de
todos, professores, funcionarios, pais e encarregados de educacdo e alunos, estabelecendo-
se varias parcerias, desde a Escola Segura, a experts informaticos, no sentido da realizacdo
de acdes de sensibilizacdo e ensino a propdsito dos perigos que podem ocorrer com 0
acesso e a utilizacdo dos meios tecnolégicos e digitais.

A utilizacdo e o recurso generalizado a internet, que entendemos como a ultima grande
medida a assumir no projeto de alteracdo da Escola, face a deficiente rede wireless
existente — “min-edu” — estava muito dependente dos “dados modveis” pessoais que cada
aluno possuia.

Solicitado um reforgo do sinal, junto dos servicos centrais, desde logo fomos informados
de que tal ndo seria possivel.

A alternativa seria encontrar, e montar uma outra rede, quando possivel e superiormente

autorizada.
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Aproveitando as obras realizadas, no @mbito da Parque Escolar, solicitimos ao empreiteiro
a montagem de cabos de rede paralelos a rede do ministério, com saidas em cada uma das
salas, sem, contudo, a ligar a nenhuma rede externa. Finalmente, em maio de 2018, e em
mais uma solicitacdo foi autorizada a contratacdo de uma outra rede, para exclusiva
utilizacdo nas salas de aula, com uma capacidade de resposta cerca de dez vezes superior a
existente, que soO foi possivel concretizar com o apoio da autarquia, que suportou 0s custos

da colocacéo dos distribuidores de sinal em cada sala.

25)- Assisténcia / Observacdo de aulas

Procurando uma melhoria da qualidade do processo de ensino / aprendizagem, a interacdo
profissional, assumindo caracter fundamentalmente formativo, foi proposto pela Direcéo a
assisténcia de aulas, entre os diversos docentes do Agrupamento.
A observacdo de aulas, interpares, assenta no pressuposto, universalmente aceite, de que
pode ser um instrumento essencial ao processo de mudanca que vimos produzindo,
desempenhando um papel fundamental na melhoria coletiva podendo ser encarado como
fonte de inspiracdo e motivacao.
De forma a ndo criar reacdes negativas em colegas, procurou-se dissociar esta tarefa de
uma atividade inspetiva ou de avaliacdo, e numa primeira fase, ndo deveriam ser efetuadas
assisténcias a colegas do mesmo grupo disciplinar, estabelecendo-se como objetivo o
desenvolvimento profissional dos envolvidos, e a caracterizacdo da pratica letiva no
Agrupamento.
Como orientagdo global, cada professor deve assistir a, pelo menos, seis aulas diferentes,
ao longo do ano, sendo que uma tera que ser obrigatoriamente no pré-escolar e outra no
primeiro ciclo.
A oposicao ao implementar desta decisdo referia que a atividade agora proposta, coincidia
com as competéncias dos Coordenadores de disciplina, plasmadas no Regulamento
Interno, artigo 58°, nomeadamente, quanto aos seguintes pontos, para 0s quais sdo
atribuidas horas especificas:
“Compete ao Coordenador:

- Fazer a coordenacéo vertical e horizontal da(s) disciplina(s);

- Zelar pelas planificagdes e cumprimento dos programas;
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- Colaborar e coordenar pedagogicamente os professores da disciplina, sobretudo
os menos experientes tendo em vista a sua formagdo profissional; ...”

Tendo vista 0 aceitar desta tdo importante tarefa que visa a melhoria dos desempenhos
profissionais, estabeleceu-se que as assisténcias visariam a observagéo de alguns aspetos,
que permitissem caracterizar as aulas no Agrupamento, registados numa ficha, de uma
forma an6nima, quanto ao observador e observado.
Finalmente, foi consensual a utilizacdo de uma seguinte ficha, com aspetos que devem ser
observados, registando a opinido individual. A entrega na Direcdo corresponde também ao
registo da data em que se efetuou a assisténcia. No final do ano letivo, um grupo nomeado
pelo Conselho Pedagdgico procede a analise e tratamento de todas as informacdes, dando a

conhecer os resultados, promovendo junto de cada departamento a sua analise.

Guido de assisténcia de aula

Nivel de Pré | 1° | 2° | 39 | 40 | 5o | g% | 70 | 8 | 9Q° | 100 | 11° | 12°
Escolaridade

Estratégias — ritmos de aprendizagem — organizacdo do trabalho — trabalho

em grupo / pares / individual / cooperativo — ...

Comunicacao — clareza na apresentacao e instru¢des de tarefas a desenvolver — relagdo contetdos /
outros saberes — ...

Recursos — variedade — adequacao — utilizagdo de tecnologias — ...

Relacao pedagogica — clima de aula — promocao da participacdo dos alunos — reforco positivo —
gestao de situagdes problematicas — conflitos — ...

Avaliagdo das aprendizagens — diversificagdo e adequacao da avaliagdo — analise dos resultados com
os alunos — ...
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26)- Rececéo a novos elementos docentes e pessoal ndo docente

A rececdo dos novos docentes é fundamental face a peculiaridade de alguns
procedimentos internos.

O inicio de cada ano escolar exige uma formacao sobre as particularidades seguidas, e
para tal utilizam-se, pelo menos trés dias de atividades de apropriacéo.

Num primeiro dia, a Dire¢do procede ao relato do historial das medidas e do projeto
construido, especificando as matérias que se consideram como as mais importantes,
realcando a necessidade de apropriacdo, e pratica, de uma postura disponivel,
salientando-se a relacdo interpessoal, como determinante para 0 adequado
desenvolvimento de todos 0s momentos.

As chamadas de atengdo para o estrito cumprimento de horérios e determinagfes do
Conselho Pedagdgico, e Direcdo, sdo elementos essenciais ao desempenho de todas as
tarefas na Escola.

O segundo dia é completamente ocupado com a interacao dos grupos disciplinares e dos
varios Departamentos, especificando-se, analisando, discutindo e consensualizando
estratégias e metodologias a utilizar, clarificando critérios e instrumentos de avaliacdo a
utilizar.

No terceiro dia, na parte da manhd, a Direcdo, convida quatro alunos que terminaram 0s
seus estudos no ano anterior, (solicitando o aluno com os melhores resultados — um
aluno dos cursos profissionais — um aluno com

resultados “baixos” — 0 aluno que mais ocorréncias disciplinares tenha registado no seu
percurso na escola), para relatarem a sua opinido sobre o0 percurso que viveram na
Escola aos novos elementos docentes. Na parte da tarde todos os elementos do pessoal
ndo docente apresentam-se, especificando o servico que desempenham, solicitando
também a apresentacao de cada um dos novos professores.

O quarto dia é normalmente aproveitado para reunir todo o corpo docente e convidar
especialistas de varias areas, promovendo-se a primeira acdo de formacéo interna, de
curta duracdo, definida pela respetiva secdo do Conselho Pedagdgico. Neste ultimo dia
realiza-se o primeiro almogo do ano, que se pretende partilhado, e onde se promove a

interacdo entre todos os professores e funcionarios.
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27)-As primeiras semanas de aulas

Desde muito cedo percebemos que a capacidade de relacionamento, e bom
entendimento entre todos os elementos da comunidade, é fundamental. Na procura de
solucdes e no sentido de eliminar aquelas barreiras invisiveis que afetam todos os
momentos, procurando responder também a nogdo de que se aprende mais, e melhor,
com as pessoas de quem mais gostamos, e que se encontram mais perto, decidimos
promover junto de todos, professores e assistentes operacionais, e interiorizar que antes
de qualquer iniciativa curricular devemos procurar dar-nos a conhecer, procurar uma
aproximacdo a todos os alunos, tentando um envolvimento global demonstrando
disponibilidade para participar no percurso de cada um.

Para tal a empatia, que se pode resumir como a capacidade de um individuo se colocar
no lugar do outro, ou seja, tentar entender os sentimentos deste para, assim,
compreender as suas atitudes, ¢ fundamental.

No entanto, ser empéatico nem sempre é uma tarefa féacil, € que cada pessoa é Unica, e
ndo existe uma forma predefinida de como devemos lidar com as pessoas.

Para respeitar e aprender a viver com as diferencas de cada um, é essencial que essa
empatia, de que falamos, se concretize sensibilizando-nos pela realidade do outro.

Para conseguirmos entender as razdes por tras de cada uma das acdes de cada pessoa, a
empatia € o principal sentimento que nos permite compreender, de nos “por na pele” do
outro, enfim de aceitar a diferenga.

H& que parar e observar, ouvir antes de falar, e mesmo quando pensamos nao ser
capazes de dizer algo para ajudar, a atencdo dedicada ao que o outro tem a dizer vai,
com toda a certeza, promover as palavras certas de conforto.

E nem sempre as palavras sdo necessérias. Um abraco, um beijo ou mesmo um leve
“toque”, quando feito com sinceridade, € ja um sinal de que estamos proéximos.

A linguagem corporal é muito importante na hora de criar lagos empaticos. Psicélogos
afirmam que pequenos gestos podem simbolizar o nivel de empatia para com
determinada pessoa.

Por exemplo, ndo conversar com 0s bragos cruzados ou sempre a bocejar, pois

demonstra falta de interesse. Também ¢é importante que se apresentem pequenos sinais

238



de concordancia, indicando que se estd a prestar atencdo ao dialogo (como balancar a
cabeca afirmativamente).

Um sorriso ou um abraco podem ser mais importantes do que qualquer discurso. Ser
empatico é ter a habilidade de ndo fazer julgamentos, a empatia estd baseada na
compreensdo do proximo. E o mundo é muito mais do que se vive ou julga ser o
correto.

E fundamental tentar entender a “historia” por tras das agdes, colocar-se na posicdo do
outro, sendo um excelente exercicio tentar compreender as acdes daquelas pessoas que
nos irritam. A empatia € um sentimento genuino e que deve ser valorizado. Ser
empatico ndo é agir com falsidade, ou seja, fazendo de conta que nos importamos com o
préximo.

Assumindo a importancia de que se reveste o entendimento do “outro” e a criagao de
vinculos, foi proposto e aprovado, por unanimidade, em Conselho Pedagdgico do
Agrupamento, a decisdo de utilizar as duas primeiras semanas, de cada ano letivo, para
desenvolver momentos de interagdo e conhecimento mutuo, ndo sendo possivel
trabalhar qualquer conteudo, dito “curricular”.

Trata-se de um tempo em que se avalia a nossa perspetiva em relagdo ao “outro”,
aprender a identificar o que o “outro” esta a sentir e a reconhecer as emogoes. Revela-se
fundamental a reflex&o sobre a nossa capacidade de compreenséo, nao significando que
concordamos sempre com a opinido do “outro”, mas ¢é preciso entendé-la e respeita-la,
sem qualquer tipo de julgamento.

E importante que se consiga aprender a saber dizer ao “outro” que reconhecemos as
suas emogdes, encontrando as palavras certas que transmitam carinho, calma e conforto.
Estes sdo momentos que podem ditar um ano excelente ou revelar-se como

problematico no processo de aprendizagem.

28)- Recursos digitais / Manuais escolares

Todos os jovens cresceram a ver televisdo, telemoveis, computadores, ipads, pois
quando nasceram eles ja la estavam, e prendiam a sua atengdo, com sistemas de
recompensas variaveis, que tentam inferir o que cada um faz, para onde vai e de quem

se gosta.
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Para estas tecnologias a identidade passou a ser um nimero numa base de dados, por
achar que se tinha que ser frio e 16gico, um “ID”, em lugar de uma pessoa.

Tal vivéncia produz individuos, na cultura tecnoldgica, com um funcionamento cerebral
neurologicamente atipico que constroem, egocentricamente, culturas semelhantes ao seu
modo de pensar, e as tentam viver nas suas realidades de crescimento.

A inteligéncia artificial e o processamento das imagens evoluiram de tal forma que ja é
dificil distinguir o que é real e o que néo é.

A informagao falsa, as “fake news”, estdo a provocar uma crescente desconfianga no
que se V&, a criagdo de produtos e funcionalidades que apenas visam o lucro, tudo no
mundo digital estd a dificultar a intercomunicacdo pessoal e o criar de
“individualidades”, cada dia mais sds, menos crentes, menos opinativas e livres.
Comunicar com “outros”, ¢ feito na maior parte do tempo através de écrans, provocando
cada dia mais desconexao, isolamento, ansiedades, stress e solid&o.

Como defende a psicologa americana Sherry Turkle, “J4 ndo faz sentido olhar para a
tecnologia como algo que nos é separado. NdGs somos a tecnologia, porque nos
desenvolvemos com ela. Mas se tivermos uma visdo limitada sobre nos, aquilo que
construirmos ndo sera assim tdo bom. Multiplicando-se o processo por milhares ou
milhGes de vezes, perde-se a fidelidade, a riqueza e a ambiguidade que definem a

experiéncia humana”.

Apo0s a opgdo pela integracdo do telemdvel como instrumento pedagdgico, a discussao
manteve-se acesa com as possibilidades criadas pela utilizacdo do digital na aula.

Na sequéncia de um ano em que se promoveu junto de todos a necessidade de
aprendizagem e manipulacdo de instrumentos digitais, foram os alunos e encarregados
de educacdo motivados para a aquisicéo de tablets, em vez de manuais!

Em Conselho Pedagdgico foi determinado que, nos anos iniciais de cada ciclo (5°, 7° e
10° anos), ndo se seguiria o “manual”! Devendo orientar-se a planificacdo e
acompanhamento das aprendizagens atraves dos documentos (programas, metas,
material de apoio, etc.) existentes na pagina da Dire¢cdo Geral de Educacéo.

Na pratica foi liberalizada a opg¢éo de junto de cada familia pelo que existiram alunos,

cujos encarregados de educacdo adquiriram oS manuais e outros que optaram pelos
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tablets. Tal significou, a partida, que se deveria estar atentos a estas duas hipdteses que
foram permitidas e orientar cada um da forma que melhor se entenda, procurando
sempre e de acordo com a realidade individual de cada aluno, por forma a que a
consolidacdo das aprendizagens realizadas em aula fosse possivel efetuar fora da
Escola.

Para os que tinham tablets, houve que ajudar no download dos documentos da DGE,
chamando sempre a atencdo para o facto de que este novo instrumento digital ndo deve
ser utilizado para “jogos”, e que se assumird como a base para o estudo, da mesma
forma que o manual o faz.

As questdes que se levantam sobre esta nova forma de encarar os documentos de apoio
sdo0 muitas, e ao longo do ano surgiram ainda mais. As duvidas eram esperadas, 0s
problemas foram grandes, mas as possibilidades que permitiu a utilizacdo destes novos
instrumentos foram enormes.

Foi uma tarefa desafiante, estamos conscientes que nao foi facil, mas acreditamos que
sera possivel ter sucesso e proporcionar um maior leque oportunidades de aquisi¢do de
competéncias dos nossos alunos.

As questdes relativas a utilizacdo da internet continuaram a ser um grande obstéaculo ao
total aproveitamento das possibilidades que entdo se ofereceram, no entanto, ndo podem
ser um entrave a sua utilizacdo. O funcionamento offline deve permitir a consulta dos
documentos de apoio fundamentais, e isso tem que ser testado a cada momento.

Esta experiéncia, ao permitir opcao entre o manual impresso e o recurso as tecnologias e
ao digital, revelou-se como um erro. Na avaliacao final desta medida a unanimidade de
respostas foi avassaladora, todos, professores, alunos e encarregados de educacao
manifestaram o seu desagrado pela possibilidade dada. Segundo a opinido generalizada
a decisdo deveria ter sido, por uma ou outra situagdo, mas sem possibilidade de escolha.
Os problemas surgidos foram varios e impediram uma sequéncia logica e continua do
trabalho a desenvolver, criando situac6es de dificil gestdo, quer de professores quer dos
proprios alunos.

Esta mesma andlise foi debatida nas varias assembleias, de alunos e encarregados de

educacéo, assumindo-se o erro, lamentando o ocorrido, aprendendo com o0 mesmo.
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Pese embora os problemas ocorridos, a utilizagdo dos recursos tecnoldgico, telemoveis e
tablets ou computadores, foram por demais reconhecidos como mais valias para o
desenvolvimento das vérias tarefas educativas.
Todos os grupos disciplinares, a excecdo do grupo de Inglés, foram perentorios na
posicdo a assumir, procurando retirar 0 maximo rendimento das possibilidades que se
oferecem. Em Conselho Pedagdgico, os representantes dos encarregados de educacao,
representantes dos alunos e do pessoal ndo docente manifestaram também a sua
concordancia para com a nao ado¢do de manuais impressos, para todos os anos de
escolaridade, excetuando-se o 12° ano, por ser o ultimo ano de permanéncia na Escola
evitando uma alteracdo profunda na forma de trabalhar.
A orientacdo para os encarregados de educacdo e alunos foi a de que deveriam adquirir
um aparelho tecnoldgico — tablet (que ndo deveria ultrapassar os cento e cinquenta euros
de custo), ou um computador, em substituicdo dos manuais.
Aprovou-se entdo, por unanimidade, Conselho Pedagogico a seguinte exposicao, a 3 de
setembro de 2018.
“N&o eduques as criangas nas varias disciplinas recorrendo a forca, mas
como se fosse um jogo, para que também possas observar melhor qual a

disposi¢do natural de cada um.” Platéo.

"Tudo que esta no plano da realidade ja foi sonho um dia. Percebi ha muito
tempo que as pessoas realizadas raramente relaxaram e esperaram que as

coisas lhes acontecessem. Eles foram a procura e as coisas aconteceram.’

Leonardo da Vinci.

A preparacdo de cada novo ano implica sempre um esforgo acrescido de todos, muito
mais quando as tarefas propostas sdo tdo ambiciosas como as que queremos
desenvolver. Ha que reforcar o conhecimento da nossa identidade como Agrupamento,
divulgando os aspetos fundamentais que nos permitem assumir como uma “Escola”.

Na sequéncia da discussdo, em Conselho Pedagdgico, sobre matrizes e filosofia
pedagogica para o ano letivo 2018/2019, no Agrupamento de Escolas (...) agora se

desenvolvem as solugdes preconizadas, concretizando-as:
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Os grandes objetivos a perseguir e a adquirir por todos os alunos devem incidir
no “Raciocinar, interpretar, justificar, explicar, elaborar, desenvolver o proprio
pensamento critico”.

As fragilidades dos alunos ndo tém a ver com os conteudos das disciplinas. Tém
a ver com 0s processos mentais que desenvolvem para conseguir dar resposta a
questdes complexas, que sdo transversais.

Ainda nos assumimos como 0s transmissores do conhecimento e temos uma
grande dificuldade em sair deste registo por medo de falhar. Ensinar os alunos a
pensar sem ter de ser nesta ou naquela disciplina é um processo que tem de ser
trabalhado fora do contexto disciplinar e que comega no pré-escolar.

E fundamental o trabalho colaborativo, ndo s6 entre os professores como
também entre os alunos. Resolver em conjunto é todos contribuirem para a
resolucdo do problema. Este trabalho é de uma riqueza enorme na
aprendizagem, na metacognicao, de perceber porque falhou ou n&o. Incentiva a
comunicacdo e competéncias sociais importantissimas para o trabalho do futuro.
O desenvolvimento de projetos apenas faz sentido se tal ocorrer na sequéncia do
trabalho desenvolvido no ambito das diferentes disciplinas, e desejavelmente
com a participagdo da comunidade educativa (Alunos, Professores, Pessoal néo
Docente e Encarregados de Educacéo).

Ha que diagnosticar adequadamente as debilidades que sentimos, tentar colmatar
as mesmas, eventualmente com recurso a formacéo, ou tdo s6 com solicitacdo de
apoio de quem ja dispbe dessas competéncias. Nada € igual ao dia anterior,
nenhum aluno é igual ao seu colega, e a constante, e por vezes perturbante
realidade é que teremos que adaptar e adaptarmo-nos ao que sdo as atuais
necessidades dos nossos jovens, alterando estratégias e metodologias, sempre
que se entender necessario, sem, contudo, abandonarmos 0 que somos e como
somos cada um de nés, Professores.

Assim, a utilizacdo dos Programas Curriculares, Aprendizagens Essenciais e
Perfil do Aluno, como documentos orientadores de todo o processo de ensino-
aprendizagem, devem ser objeto de download (a partir do site da DGE), logo no

inicio do ano, para os tablets / computadores. Sera necessario trabalhar desde o
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inicio do ano letivo, no sentido de responsabilizar os alunos e 0s seus
Encarregados de Educacdo para o olhar sobre as tecnologias e sobre os
dispositivos propostos como instrumentos de trabalho, os quais devem ser
preservados de jogos de diversdo e devem estar sempre operacionais a utilizar
durante o periodo letivo de cada dia.

- Utilizacao de duas plataformas digitais (“Escola Virtual da Porto Editora” para

0s 5°, 6°, 7°, 8° e 9° anos — “Plataforma da Leya” para o 10° e 11° anos).

Ao longo dos ultimos anos temos vindo a desenvolver varias estratégias no sentido de
melhorar a aprendizagem dos alunos, alias a leitura de alguns tedricos que confere
cientificidade a maioria das medidas implementadas.

Depois do excelente trabalho que todos os grupos disciplinares tém vindo a
desenvolver, e que se consubstanciaram na construgdo dos “perfis” de competéncias que
os alunos devem adquirir, no final de cada ano de escolaridade e de cada ciclo, em cada
uma das disciplinas, concluimos que 0s

mesmos se encontram em total consonancia com o “Perfil do Aluno no Final dos Anos
de Escolaridade” definido pelo Ministério.

O enorme esforco e dedicacdo de todos permitiu a consensualizag¢do do hierarquizar dos
conteldos e matérias programaticas de cada disciplina, trabalho que é ser revisto e
aprovado em grupo, no final de cada ano letivo.

Apo0s a revisdo, efetuada pelos varios grupos disciplinares, proceder-se-4 a entrega da
Ficha de Competéncias / Contetdos e objetivos a atingir / Instrumentos de avaliacdo,
onde cada disciplina plasmou, numa Unica pagina A4, 0 que Serd 0 ano e 0 que se
entende que devem ser as aprendizagens a realizar. Organizados por ano estes
documentos devem ser dados a conhecer, e entregues a cada aluno, para que estes e 0s
seus encarregados de educagdo acompanhem o percurso que devem seguir as
aprendizagens ao longo do ano. Temos que mudar a nossa relagdo connosco proprios no
que diz respeito a forma de ensinar, olhando sobre nds proprios!

A diversidade tem que ser o elemento fundamental na nossa prética letiva!

O pensar sobre o conhecimento é fundamental, e sempre com andlises sistematicas das

alteracdes e dos processos.
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“O sabio pode mudar de opinido. O ignorante, nunca.’

1

Immanuel Kant

Na primeira semana de aulas, os primeiros momentos com as turmas serdo para

conhecer e dar a conhecer a disciplina, como se desenrolard o ano em termos praticos,

que estratégias serdo utilizadas, quais 0s aspetos mais importantes a ter em conta no

trabalho a desenvolver, mas fundamentalmente o grande objetivo é o de criar vinculos,

estabelecer ligacBes que permitam uma abordagem das aprendizagens mais facilitada.

(E mesmo com as pessoas de quem mais gostamos que mais e melhor aprendemos!):

Vamos utilizar “tablets” em todos os anos de escolaridade. Assim, na primeira
semana de aulas é obrigatério que todos os alunos facam download dos
Programas e Aprendizagens Essenciais, existentes no site da DGE e os guardem
nos seus dispositivos;

Tendo sido aprovado em Conselho Pedagogico a utilizagdo de “portefolio” para a
avaliacdo das tarefas executadas em cada disciplina ao longo do ano, € importante
comegcar a definir o que é e como o construir;

Todos contetidos que visam a aquisi¢do de conhecimento e competéncias, e que
requerem aprendizagens que entendemos fundamentais, tém que ter um suporte
digital, sempre que possivel. Para tal, todos os Professores devem criar, desde
logo, rotinas que permitam a recolha das informagfes e materiais por parte dos

alunos, quer seja através de um email de turma, quer seja individual;

Todos os documentos trabalhados tém que ser disponibilizados em ficheiro
(pdf), o qual seréd colocado no respetivo computador da Biblioteca, de forma a
conseguir ser consultado pelos alunos, adicionando-se aos ja recolhidos e

coligidos pelos grupos disciplinares;

Teremos que alargar o circulo de colaboracgdes ao pessoal ndo docente e até mesmo aos

encarregados de educacdo para desenvolver estas competéncias fundamentais nos

alunos.
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Na sequéncia de um ano em que se promoveu junto de todos a necessidade de
aprendizagem e manipulagdo de instrumentos digitais, os alunos e os encarregados de
educacdo foram motivados para a aquisi¢cdo de tablets!

As questbes que se levantam sobre esta nova forma de encarar os documentos de apoio
sd8o0 muitas e ao longo do ano surgirdo ainda mais. As ddvidas sdo esperadas, 0s
problemas serdo grandes, mas as possibilidades que permitem a utilizacdo destes novos
instrumentos s&o enormes. E uma tarefa desafiante, estamos conscientes que nio seréa
facil, mas acreditamos que sera possivel ter sucesso e proporcionar um maior leque de
aquisicdo de competéncias dos nossos alunos.

As questdes relativas a utilizacao da internet, julgamos estarem resolvidas. No entanto,
¢ formada uma equipa de acompanhamento (2 Encarregados de Educacdo — 2
Professores — 2 Assistentes Operacionais — 2 Alunos), que regularmente fara a
monitorizacao das situacOes surgidas.

Porque acreditamos ser um Projeto global que visa essencialmente possibilitar a
aquisicdo das competéncias definidas no Perfil dos Alunos a saida da escolaridade
obrigatdria, plasmadas logo na sua nota introdutéria: “O século XXI coloca desafios
fundamentais aos sistemas educativos. Atravessamos um periodo em que 0
conhecimento cientifico e tecnoldgico se desenvolve a um ritmo de tal forma intenso
que a quantidade de informacéo disponivel cresce exponencialmente todos os dias.
Apesar de tantos avancos cientificos, este século tem vindo a ser marcado pela
incerteza, por debates sobre identidade e seguranca e por uma maior proximidade dos
riscos colocados a sustentabilidade do planeta e da humanidade. A educacéo permite
fazer conexdes entre o0 passado e o futuro, entre o individuo e a sociedade, entre o
desenvolvimento de competéncias e a formacao de identidades. A escola €, assim, um
lugar privilegiado para os jovens adquirirem as aprendizagens essenciais,
equacionadas em funcéo da evolugdo do conhecimento e dos contextos historico-
sociais.”

Ao mesmo tempo procuramos dar corpo a Iniciativa Nacional Competéncias Digitais
e.2030 (incode2030), definida pelo XXI Governo Constitucional, que no seu eixo 2 —
Educacdo define e determina “...deverd assegurar-se a educacdo das camadas mais

jovens da populacédo atraves do estimulo e reforco nos dominios da literacia digital e
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das competéncias digitais em todos os ciclos de ensino e de aprendizagem ao longo da
vida. A preparacdo de cidadaos, no presente e para o futuro, requer capacidades nao
sO de convivéncia coma as tecnologias digitais, mas também de compreensao através
da aquisicdo precoce de conhecimentos ao nivel do utilizador frequentemente
interveniente. Tal pressupde o desenvolvimento de capacidades de raciocinio 16gico, de
trabalho cooperativo e de projeto, e mesmo, em muitas circunstancias, de
conhecimentos de desenvolvimento de codigo (programacao). Por isso é fundamental
dotar as novas geracdes dessas capacidades, através de uma acdo permanente e
coordenada dos sistemas de educacédo e de formacao profissional — revendo contetidos
programaticos, desenvolvendo recursos didaticos e educativos digitais, assegurando a
adequada infraestrutura tecnoldgica.... Para que se atinjam estes objetivos é essencial
integrar nos processos pedagogicos as competéncias e recursos digitais de forma
transversal: - Promovendo inovacdo pedagdgica nos processos de ensino-
aprendizagem. Reforco de competéncias analiticas e criticas, através da promogéo de
projetos e praticas pedagdgicas no ambito da logica, algoritmos e programacao, ética
aplicada ao ambiente digital e cidadania na era digital; Desenvolvimento de recursos
educativos digitais na concecdo, desenvolvimento, certificacdo e divulgacdo de
recursos educativos digitais para os diferentes niveis de ensino, disciplinas,
componentes do curriculo e componentes de formacdo, promovendo ambientes

educativos inovadores...”

“A causa da derrota, ndo esta nos obstaculos, ou no rigor das
circunstancias, esta na falta de determinacao e desisténcia da prépria
pessoa.”

Buda

29)- Concluséo

Perceber que chegamos ao final de um percurso, que o correr inexoravel do tempo
produz, € dificil de contemplar, e muito mais de aceitar. Julgamos, pois que até ja

conseguimos ajuizar 0 percurso que percorremos, que o legado que deixamos pode ser
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inspirador para outros, e SO esse pensamento, que queremos entender como desejo,
ameniza a amargura de deixar de fazer o que sempre fizemos com total empenho e uma
satisfacdo sem limites.

Queremos acreditar que, sem ser exemplar, 0 nosso percurso, todas inovacOes e
invencgdes, mais ou menos criativas, e praticas, podem servir como exemplo de que é
possivel realizar o que sonhamos, e com sucesso.

Acreditdmos que era possivel ter uma escola, diferente, da que vivemos e que
percorremos durante largos anos como docente. Uma escola que, de facto, se assumisse
como um espaco de crescimento, mais do que apenas de “ensino”, que respeitasse as
regras e normas da sociedade, mas acima de tudo que proporcionasse a aprendizagem
que leva ao conhecimento e ao saber, assente em afeto, mas também em rigor, que
permitisse a todos e cada um alcancar, ndo s6 o que desejam, mas essencialmente o
desenvolver de todas as suas capacidades, criando competéncias decisivas ao sucesso
individual.

Foi assim que tentamos promover uma escola, mais do que “amiga da crianga”,
diriamos uma escola mais “amiga da sociedade”, um espaco de encontro onde
socialmente conseguissemos apreender-nos uns aos outros e aprender a respeitar as “leis
da natureza”, desburocratizando o mais possivel, libertando todos para as principais
tarefas pedagodgicas.

Promovendo as relacdes interpessoais de uma forma, primeiro dirigida, até ser
assumida, para finalmente as celebrar como essenciais e desejadas na facilitagédo de
todos os encontros e momentos de aprendizagem, cridmos um espago, invejavel, mas
inspirador, que quem o vive, ainda que fugazmente, o sente como “seu”.

Vivemos a diferenca com a ambicdo de conseguir respeitar o que somos, cada um de
nés. Com o desejo de aprender, percebendo, as dificuldades, mas também as
capacidades individuais, aceitando ritmos diferenciados, valorizando cada passo
adquirido, suportando o infindavel conjunto de aprendizagens necessarias ao
crescimento como pessoas e como sociedade.

Observamos, analisamos, estudamos, e infelizmente nem sempre documentdmos o
percurso que percorremos, neste ultimo designio a que nos propusemos em final de

carreira profissional.
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Perceber como é possivel alterar, tradicGes, mentalidades ou percecOes reais, exige
ousar arriscar implementar, cometer erros sem fim, aprender com eles, corrigir
assumindo a responsabilidade pelos fracassos, s6 mesmo com uma teimosa
determinacéo é possivel.

Se, e esta € mesmo muita pretensdo nossa, quisessemos resumir o que foi este projeto,
que mais do que planeado foi crescendo & medida que decorria o tempo, diriamos que
criamos uma “filosofia”, uma forma de encarar a Escola, como se da “nossa casa se
tratasse” !

A cria¢do de um gabinete que se assumisse como um “porto de abrigo”, para resolver
conflitos, ocorréncias disciplinares, mas ao mesmo tempo espaco para partilhar anseios,
duvidas, e recolhendo respostas, afetos e mesmo penalizacdes pelas infracGes
registadas, foi e € um dos passos decisivos para o desenvolvimento de toda uma ideia
global.

O respeito pelas individualidades e ritmos de aprendizagem obrigou-nos a um repensar
de toda a avaliacdo. Perceber como, quando e de que modo cada um aprende e evolui, é
essencial para orientar o desenvolvimento da aquisicdo de competéncias.

Perceber que nem tudo o que curricularmente estd definido, € importante e decisivo,
hierarquizar matérias e contetdos programaticos, definir competéncias a adquirir em cada
patamar de evolugdo, definir perfis de desempenho orientadores de todo o percurso
evolutivo das criangas e jovens alunos, foram ambiciosos desafios langados a escola, que
concretizados e implementados no dia a dia escolar, alavancaram a comunidade e
permitiram, e continuam a permitir 0 realizar a concretizacdo de aprendizagens,
significativas, que abrem novas perspetivas e se refletem no sucesso, social, mas
também académico de todos. O acompanhamento de todo o processo, monitorizando e
supervisionando, cada momento, é imprescindivel para responder, em tempo, as
necessidades que ocorrem, a procura de solucdes necessarias e a valorizacdo dos
resultados que vao sendo concretizados.

Como em tudo na vida o integral cumprimento de regras, consensualmente construidas
e aceites, é determinante para o alcancar dos designios comuns. Perceber as
incapacidades de recolha de elementos para ajuizar convenientemente cada situagdo ou

problema, conhecer as dificuldades resultantes das vérias tarefas desenvolvidas por pais
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e professores, ainda que atentos e diligentes, € uma preocupagao que sempre ocupou um
espaco central no nosso desempenho enquanto na lideranga do agrupamento.

Foi na sequéncia destas questdes que se eliminaram os avisos sonoros de entrada e saida
das aulas, que se substituiram os testes por instrumentos de avaliacdo diversificados, se
deu integral cumprimento ao que legalmente se determina no que as retengdes diz
respeito, ha j& muito tempo, que se procurou ouvir, sistematicamente, os alunos,
encarregados de educacdo, mas também todos os restantes elementos da comunidade
educativa.

Do ponto de vista das aprendizagens curriculares, os aspetos formativos tiveram e
continuam a ter um papel fundamental no sentido de se perceber para onde se quer ir,
fornecendo elementos claros e transparentes sobre onde se estd em cada momento,
orientando, assertivamente, sobre a forma de como podem ser alcancados os patamares
mais elevados da informag&o, do conhecimento e do saber.

Viver e ajudar a aprender a autonomia, que exige e possibilita a aquisicdo do sentido e
pratica da responsabilidade consciente, € uma constante nunca esquecida e que
iniciamos no pré-escolar, desenvolvemos ao logo de toda a escolaridade, e
agradavelmente verificamos que a saida da Escola os jovens se revelam como seres
humanos mais completos e cidaddos mais disponiveis.

Projetos de caracter ecoldgico e ambiental, desportivos e de introducdo ao
empreendedorismo, passando por apelos ao desenvolvimento da solidariedade e de
voluntariado, mas também orientados para a saudavel competicdo consigo préprios e com
0s outros, sdo sistematicamente promovidos pelos professores, na busca da construgédo
de uma cidadania que ambicionamos, exemplar. Aprender a dizer “ndo”, saber fazer
escolhas acertadas, optar pelo correto, aceitar normas e regras, viver as contrariedades,
anseios e angustias pelo insucesso registado sdo também momentos que se aprendem e
nos ensinam a crescer.

N&o olvidamos que o futuro dos jovens para ser bem aceite, e concretizado com
sucesso, exige, na atual conjuntura, um crescimento natural, proporcionando uma auto —
satisfacdo elevada e feliz, mas também uma preparagdo global, para a entrada no
mercado do trabalho e eventual entrada no mundo académico, do ensino superior. Claro

que a necessidade de obtencdo de classificacdes, as notas, exigidas para 0 acesso aos
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cursos superiores, pervertem por completo todo o trabalho a desenvolver. No entanto a
preocupacdo fundamental que nos orienta, sem esquecer este tdo importante
“pormenor”, que muitas vezes se transforma em “por maior”, continua focada na
“pessoa” ¢ no seu desenvolvimento enquanto ser humano, as preocupacdes essenciais
ndo sdo o resultado dos “exames”, os “numeros” sdo consequéncia do que foram as
aprendizagens, e se estas forem adequadas eles serdo sempre reflexo do que somos.

E agora, terminada esta etapa, que muito me gratificou, espero ter deixado em cada um
a vontade de ser, em cada dia, melhor que no dia anterior, e feliz pelo que realizamos

enquanto professores.
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ANEXO D

ANALISE TEMATICA DA
ENTREVISTA



Tema Subtema Unidade de registo
A Escola insere-se numa Esta zona de estrato socioeconémico elevado. Mas
zona privilegiada curiosamente no concelho de (...) mais de 50% dos alunos estdo no ensino
-50 % ensino privado privado. S6 aqui em (...), ha quatro grandes escolas: A Escola Secundaria (...),
- Escolas publicas com populacao o Colégio (...),a(...), e o (...). Sdo, portanto, 3 escolas privadas e uma publica.
diversificada Bem perto existem ainda a Escola Secundaria (...), A Escola Basica (...), a
Escola Secundaria (...), a Escola Basica (...), a Escola Basica (...), ¢ a Escola
Contexto Secundaria (...). Num raio de 2, 3 quilémetros ha 7 escolas e todas as publicas

Situacéo de partida (escolar e
organizacional)
-Procura da escola muito baixa
-Populagao escolar muito
desfavorecida e “complicada”

-Ultimos lugares do ranking
-Ma fama
-Perda de alunos e professores
Muitos horérios zero
Retengdo muito elevada

tém um estrato socioeconémico muito diversificado. Na altura, em 2003, j&
ninguém queria frequentar [a escola].

Quem nos aqui recebiamos eram todos os mitdos que as outras escolas ndo
queriam, que eram de dois bairros de realojamento, e que eram considerados
como dois supermercados da droga, aqui de (...).

Entdo era uma escola muito, muito complicada quer do ponto de vista
disciplinar, que do ponto de vista econémico, era de um estrato social muito baixo
Neste momento j& ndo € bem assim.

No ranking estdvamos mesmo la para o fim. Tinhamos de fazer qualquer coisa e
qualquer coisa que fizéssemos seria bom porque no estado em que estava era
muito complicado.

(..) A escola em 2003 era uma escola que tinha uma fama muito ma e, portanto,
estava com muito poucos alunos, ja s6 havia professores do quadro, ja ndo havia
professores contratados, ja havia muitos horarios zero, estdvamos a perder muitos
alunos. Entdo, havia que se fazer alguma coisa.

Nos tinhamos 60% de retencéo e, portanto, era muito complicado.
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Visao e Finalidade
Partilhadas

Deciséo participada de mudanca

Firmeza e determinagéo
-Propostas sistematicas para acabar
com a retengdo

-Ser teimoso quando as coisas correm

bem [mas]aprender com 0s erros

Nenhuma imposicéo do diretor
-Propostas aprovadas

Nessa altura se ndo tivesse concorrido, eu teria horario zero eu ter-me-ia ido
embora da escola. Foi essa uma, das varias razdes que levaram a que
avangassemos para uma direcéo.

E que na altura, a questdo mais complicada é que quando me candidatasse era para
10, 15 anos, ndo era para fazer um mandato porque num mandato néo se faz nada.
E esse foi 0 Unico requisito, e as pessoas que aceitaram, aceitaram perfeitamente
isso um projeto a longo prazo, ndo um projeto a curto prazo

Agquilo que aconteceu é que no conjunto dos professores todos achdmos que
deviamos todos fazer alguma coisa e alguém devia ter de assumir a dire¢do, na
altura era presidente do conselho executivo e fazer uma equipa.

Por exemplo, o acabar com as retengdes, era uma questdo, eu era coordenador dos
diretores de turma, durante 10 anos, antes de ir para a direcdo. Todos 0s anos na
primeira reunido do pedagdgico eu proponha acabar com as reten¢fes nos anos
intermédios e perdi sempre. E em 2004 ao propor passou por um voto no
pedagdgico. Por maioria de um voto. Havia sempre maioria nunca foi
implementada nenhuma medida que néo tivesse a maioria das pessoas, no fundo
do conselho pedagdgico e dos grupos disciplinares. Foram todas elas propostas,
discutidas e aprovadas em conselho pedagdgico e depois em conselho geral, na
assembleia, sempre com maioria.

Acho que sim porque essa foi uma das questdes, que era ndo ser teimoso
quando as coisas correm mal. Ser teimoso quando as coisas correm bem, mas
ndo ser teimoso quando as coisas correm mal. Isto fez com que nés fossemos
aprendendo com os erros. Cometemos erros, temos de aprender, temos de
corrigir. E sempre que fomos cometendo o erro fomos corrigindo. Isso fez com
que fossemos aprendendo mais e melhor.

Nunca houve nenhuma imposi¢éo do diretor. Embora as pessoas digam que eu sou
um ditador, mas é mentira. Nunca houve nenhuma medida que néo fosse por
maioria.
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Resiliente face as maiores criticas
(vizinhos)

Aqui a volta, os vizinhos sdo sempre 0s maiores criticos.

(...) o problema das criticas, ¢ que estavamos a fazer qualquer coisa bem.
Estdvamos a fazer alguma coisa que tinha algum impacto e que estava a resultar. E
continuou a resultar e por isso que as criticas das pessoas perto aconteceram.
Eramos a escola mais pequenina do concelho de (...) e neste momento somos o
maior agrupamento do concelho de (...) e (...). N6s fomos crescendo com as
criticas a volta. Muito, muito. E, isso é sempre assim. H& uma coisa que eu
costumo dizer que aquilo que mais custa é o sucesso do nosso vizinho. E em
Portugal é uma coisa terrivel. E isso foi o que foi acontecendo ao longo do tempo,
sem nunca nos preocuparmos muito com a publicidade, as coisas foram
acontecendo. Dai como também ndo era muito publicitado as pessoas também néo
se apercebiam muito bem como é que funcionava a escola e achavam que era uma
ditadura do diretor.
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Abordagem firme, mas participativa
[resiliéncia interna

Equipa diretiva coesa

- Conhecimento muatuo
-Algumas caracteristicas comuns:
(paciéncia)
(durabilidade da equipa)

As coisas tém de ser muito claras. N6s temos algumas dificuldades como
professores, nés ndo admitimos o erro aos alunos, mas nos fazemos uma
guantidade de erros. E tal como os médicos defendemo-nos uns aos outros das
asneiras que fazemos e ndo cumprimos bem aquilo que sdo as nossas proprias
decisdes. Portanto aquilo que nds tentdmos fazer foi discutir as medidas quaisquer
que elas fossem e implementé-las. E no momento que as implementamos, elas tém
de ser cumpridas. E ai tem de se ser intransigente. E essas questfes é que fizeram
gue os professores que ndo estdo de acordo, tém de cumprir. E se ndo quiserem
cumprir, vdo-se embora. Isto foi dito e era dito sistematicamente todos 0s anos
pelo diretor, dai que a minha fama seja um bocado complicada.

A equipa foi a mesma que se manteve praticamente até ao fim, exceto as pessoas
que foram saindo porque se aposentaram.

Na altura ndo eramos agrupamento e o maior peso na escola era 0 ensino
recorrente noturno, tinhamos cerca de 300 alunos de dia e 350 a noite. E foi
uma equipa com as pessoas que na altura se disponibilizaram para participar.
Porgue como a situacdo estava tdo ma, eramos s6 docentes do quadro, e como
ja ca estou ha 30 anos, ja nos conheciamos todos muito bem. E foi tentar
encontrar uma equipa que do ponto de vista pratico deveria congregar
elementos com algumas caracteristicas. A maior caracteristica, para mim, é a
paciéncia. E foi um pouco por ai que foi constituida. Na altura ndo houve a
necessidade de fazer um grupo extra, ou um grupo de fora. Eram as pessoas
que estavam dentro e que estavam disponiveis para encetar um novo processo.
Na altura, a questdo mais complicada é que quando me candidatasse teria de ser
para 10, 15 anos, ndo era para fazer um mandato porque num mandato ndo se
faz nada. E esse foi o Unico requisito. As pessoas que aceitaram, aceitaram
perfeitamente isso, um projeto a longo prazo, ndo um projeto a curto prazo

A equipa inicial manteve-se durante o projeto. Mudou, logo no inicio ao fim de 2
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Visdo estratégica
-Acreditar nas pessoas, empoderar,
delegar muito

anos, mudou uma colega que ndo estava a conseguir, do ponto de vista pessoal,
ndo estava a seguir muito bem, mas foi no fundo uma mudanca que ja estava mais
ou menos prevista. Eu trabalhei com a minha subdiretora, durante 30 anos, que é
agora a diretora. Ela era do conselho executivo e eu era coordenador de diretores
de turma. Quando eu entrei, eu disse que queria ficar com ela. Mas ela disse que
queria descansar. Entdo teve 2 anos fora, depois voltou e manteve-se até agora. S8
foram substituidas as pessoas que se foram reformando, do 1° ciclo, e 0 meu
subdiretor que foi para a cAmara de (...) e é o chefe de divisdo financeira da parte
da cAmara, ou seja, quando houve a decentralizagao.

A fonte de inspiracdo foram os problemas. Os problemas que temos, como é
que se resolvem? Aquilo que fizemos foi uma avaliacdo interna a toda a escola.
O que é que acontecia? Fomos deixando um pouco de parte, o setor
administrativo, foi uma pequena reorganizacdo, mas assente numa coisa que é
acreditar nas pessoas.

“Empoderar “as pessoas, delegando muito. Na parte administrativa deleguei
praticamente tudo. Alis, quando um diretor me diz que tem 80% de trabalho
administrativo, eu digo que é uma estupidez, ndo faz sentido. Porque eu tinha
para ai 10% de trabalho administrativo. Deleguei quase todo o trabalho
administrativo, acreditei sempre nas pessoas. Claro, que a responsabilidade é
sempre do diretor, mas um diretor ndo pode fazer tudo. Ha para ai 14 ou 15
plataformas eletronicas e se um diretor tiver de trabalhar com as plataformas
eletronicas ndo faz mais nada. As plataformas eletrénicas ddo um limite de
escolha muito curto, por isso tanto faz que seja eu ou que seja uma pessoa
qualquer a utiliz-las.
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Pilares da visdo/ projeto:

Empatia
Negociacao
Paciéncia

Os 3 grandes pilares do projeto tem a ver com aquilo que nés entendemos que,
primeiro a parte empatica, as pessoas tém que ser simpaticas, o segundo € saber
negociar, aqui havia muito que negociar com os problemas disciplinares que nés
tinhamos era muito complicado avancar através de outra maneira que nao fosse a
negociagdo. Por e simplesmente castigar ndo valia a pena. A Ultima é mesmo a
paciéncia, a paciéncia que é necessaria para avangar com estas questdes. E,
portanto, estes foram os 3 grandes pilares. A seguir era importante saber o que se
estava a passar, 0 que se passa na escola do ponto de vista global, fazer uma
analise mais profunda. Ver o que se passava no mundo inteiro em termos de
respostas ou de solugdes para os problemas que tinhamos e depois tentar
implementar.
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O grande problema, que no6s tinhamos inicialmente, dizia respeito a

Diagnéstico inicial: (in)disciplina. A indisciplina era terrivel. Tinhamos varios processos
- Disciplina disciplinares, quase todas as semanas.
-Formacao integral do aluno Na avaliagdo que fizemos aquilo que acontecia, e isso dizia-se em todas as atas

(entender o que as empresas queriam) | dos conselhos de turma, aparece sempre a indicagdo de que ha pouco empenho
dos alunos, ndo sdo auténomos, ndo sdo responsaveis. E essas foram o0s
elementos que nos fizeram ter atengdo. Ok, se eles ndo sdo autbnomos, ndo séo
empenhados, ndo sdo responsaveis, ha muito problema de indisciplina o que é
gue nds podemaos fazer?

Nédo estava muito preocupado com o0s resultados do ponto de vista das
classificagfes. Quando nds fizemos o primeiro projeto educativo, uma das
coisas que diziamos é que a escola deve ter intengdo de promover a formacéao
integral do aluno. Ora a formacdo integral dos alunos o que isso? (...) E
comegamos por perceber o que é que as empresas queriam. Curiosamente o que
-Formacao flexivel; as empresas queriam ndo tinham nada a ver com aquilo que se faz na escola!
- Diversidade de perfis dos alunos
Isso fez com que alterdssemos muito aquilo que era a nossa filosofia do
Concegéo de sucesso e areas sucesso. O que é que é sucesso? Porque 0 sucesso para um mitdo que quer ir
no dominio d_o ensino e da para medicina, tem de tirar 19 a Biologia, ter uma média de 19. Mas 0 sucesso
aprendizagem de um aluno médio, um aluno que quer entrar no mercado de trabalho, muitas
vezes basta 0 10 em termos de classificacdo, é outra coisa. Tem de saber
trabalhar em grupo, tem de saber expor as suas questdes, tem de ser criativo.
Temos de comecar a trabalhar essas areas e isto ndo vem nos programas. Entdo
comecdmos a dar muita atencdo a estas competéncias, sem estar muito
preocupados com aquilo que eram as classificagdes, e com aquilo que eram o0s
rankings.

Percurso pés-escolar /monotorizacdo | O que fazemos é pedir-lhes para voltarem a escola, (penso que vamos continuar

e concecdo do sucesso a assim proceder, pois a diretora que foi minha subdiretora e com quem ja
trabalho ha cerca de 30 anos, vai continuar a fazer). O que pedimos a meia
duzia de alunos que sairam no ano anterior, normalmente nés escolhiamos dois
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ou trés dos melhores, dois ou trés dos médios e dois ou trés daquelas “pestes”
que acabaram, para ca virem e dizerem o que é que tinha acontecido naquele
ano. Ou seja, se 0 que aprenderam e fizeram aqui deu alguma coisa para
trabalhar fora. E aquilo que eles nos foram dizendo, veio reforcar muito o
impacto que nés deveriamos ter junto dos alunos nas aprendizagens a fazer, nas
competéncias e ndo so6 naquilo que sdo os programas e O estudar para 0s

exames.

Focalizacio no sucesso Trabalhamos muito essas competéncias, ditas as soft skills, mas sem esquecer
Pesquisa /aprendizagem pedagogica e | os contelldos. Mas preparar para o exame 15 dias antes, quem quiser ir treinar
organizacional para o exame vai. Trabalha-se bem para o exame nos ultimos 15 dias. Isto que

aconteceu no inicio foi complicado porque as pessoas tinham um bocado de
receio. Os professores estdo muito presos aos resultados dos exames, e 0s pais
também. Mas a pouco e pouco como o0s resultados comecaram a subir nos
exames e chegdmos aos 80 primeiros, em termos de ranking. Sem estarmos
preocupados com a questdo das classificagdes, elas comecaram a subir. O que
significa que estdvamos a trabalhar bem. E foi por ai que avangamos.

(...). A mais importante estratégia de todas, do meu ponto de vista, foi sobre a

Intervencio” precoce” avaliacdo. Nos reformdmos completamente aquilo que era a filosofia de
Focalizagdo no ensino e na avaliag¢@o que as pessoas tém. Nos entendemos que a avaliagdo deve ser feita...
aprendizagem Eu sou professor de Educacao Fisica. A avaliagdo deve ser feita suportada por

aquilo que era a filosofia da Educacéo Fisica no que diz respeito a avaliagdo. A
avaliacdo em Educagdo Fisica é feita no momento. Alias eu costumo dizer que
s6 héa dois tipos de professores, 0s outros sao-no por acaso. S6 ha duas escolas
de formacdo, dantes havia trés, mas agora s6 ha duas escolas de formacéo
direcionadas mesmo para a escola. E sdo essas duas areas que tém um tipo de
avaliacdo completamente diferente das outras: educadores de infancia e os
professores de Educacdo Fisica. E dantes o Magistério Primario, que passou a
Escola Superior de Educacdo, e passou a diversificar-se e a especializar-se
demasiado.
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O que acontece com os educadores de infancia e com a educacdo fisica é que
nos avaliamos aprendizagem a aprendizagem, ou seja, nds ndo deixamos as
aprendizagens para serem avaliadas passado um més, no teste. E no momento.
E, portanto, aquilo que tentdmos fazer foi passar isto para as outras disciplinais.
Efetuar avaliacdo de todas as aprendizagens que sdo realizadas. Isto permite
detetar os problemas logo no momento e tentar resolvé-los precocemente, ndo
o0s deixar para o fim do més.

Apreender o mais cedo possivel. E esta passagem foi um pouco dificil.
Comegadmos por insistir nessa proposta e, a0 mesmo tempo, as criticas que
surgiam na altura, eram: “mas assim ndo tenho tempo de dar o programa!”, era
0 que as pessoas diziam. Mas sera que é tudo importante no programa, era esta
a questdo. E foi langcado um trabalho enorme, demorou quatro anos, a alcancar
todos os grupos. Que foi: “vocés tém de trabalhar na vossa disciplina como
trabalham quando d&o explicacbes. E quando d&o explicacBes vocés ndo ddo o
programa todo, sé ddo aquilo que acham que é importante. Entdo em cada
disciplina vao escolher aquilo que é mais importante e qualifica-lo,
hierarquizando os contetdos de aprendizagem em trés niveis: a, b, ¢. No fundo
fazer a mesma coisa que o programa de Educacéo Fisica, que ja tem mais de 30
anos. Isto demorou 4 anos a fazer, “hierarquizar os conteudos”. Finalmente
conseguimos. Conseguimos e isso permitiu olhar as aprendizagens de forma
diferente, alids conforme se veio a verificar com a publicacdo das
Aprendizagens Essenciais, pelo ministério.

Avaliacéo na aprendizagem Em termos de avaliagdo é outra questdo que ainda hoje se mantém. Todos 0s
anos tem havido problema. Ainda no ano passado aconteceu um problema que
se mantém. Nds ndo temos muitos recursos, as classificac@es finais dos alunos,
na nossa avaliacdo. A nossa avaliagdo mudou muito, aqui assim. Os recursos
que tivemos foram sempre de pais que sdo professores. Porque nds ndo
fazemos média, ndo damos ponderacdes. Alids nds cumprimos a lei. Como eu
costumo dizer é a Unica escola que cumpre a lei. A lei ndo fala em
ponderagdes, nao fala em testes, ndo fala em médias, ndo fala em nada disso. E
as pessoas reclamam. Como ndo conseguem fazer médias, havendo uma
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classificacdo. A classificacdo ¢ um juizo de valor que o professor faz sobre as
aprendizagens que o aluno realiza. Isto ndo é mensuravel do ponto de vista de
medida, porque a avaliagdo é um juizo de valor que o professor faz. Quando
vou falar a qualquer escola e digo que a minha escola ndo tem ponderagdes,
ndo ha percentagens, ndo ha médias, ndo ha Excel que seja necessario. Fugindo
um pouco aquilo que é a norma, mas sempre dentro da lei.

Configuracdo do agrupamento NoOs pedimos para ser agrupamento. Pedimos para ser agrupamento,
determinante para 0 sucesso acreditando num tipo de agrupamento como 0 nosso. O nosso agrupamento s6
- A proximidade entre as escolas tem uma escola sede muito grande, que tem do 5° ao 12° ano, depois tem 5

escolas do 1° ciclo e 7 de jardins-de-infancia e muito perto. E da freguesia, isto
é, nds vamos a pé as escolas todas. Estes agrupamentos funcionam bem. Um
agrupamento com dois polos, ndo funciona, no nosso ponto de vista. Os
agrupamentos funcionam bem, tipo colégio que tém tido tanto sucesso. O nosso
agrupamento e 0s agrupamentos que tém este tipo de configuragdo, sdo aqueles
que do meu ponto de vista, tm sucesso. Os outros que tém dois polos grandes
n&do tém sucesso. Os alunos devem estar juntos, a partir dos 10 anos. Até aos 10
anos estarem em escolas diferentes porque tem necessidades diferentes. E as
escolas estarem proximas é importante, a proximidade é importante.

Outra questdo levantada pelos alunos, e que consideram muito importante:
Programa em formato ementa “todos os anos quando eu chego a uma disciplina pergunto aos professores o
-Definicdo de competéncias a adquirir | que é que vamos fazer e os professores manda-me ler o programa. Bem,
ninguém I& os programas de cem péaginas. Era engracado fazer como quando a
gente compra um jogo, 0 jogo traz sempre o papelinho a dizer como € que se
joga, quais sdo as penalizagdes, como é que se ganha. E era importante ter
i8s0”.
Entdo fizemos um desafio aos professores, demorou um ano a fazer. Que foi
definir seis competéncias em cada ano e em cada disciplina. Quais os contetidos
gue nds trabalhamos para eles adquirirem as competéncias e que avaliagdo que
é feita. Colocar isto tudo dentro de uma pagina A4. No inicio do ano, aquilo
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Modelos educativos e de gestao do
diretor
Inspiragdo para a mudanca

Avaliacéo formativa

Tempo concentrado na aprendizagem

que noés fazemos é distribuir aos pais e aos alunos, aquilo que nés apelidamos
de “ementa”. Que ¢ no fundo, do ponto de vista formativo, aquilo que pedimos
guando vamos as ac¢Ges de formacdo, mas aos alunos ndo damaos.

Nenhum me marcou especialmente, todos me marcaram alguma coisa. Eu
costumo dizer que ndo ha um modelo [desta Escola]. [A Escola] ndo tem
modelo. Alias, as pessoas quando vem ca parece que ficam um pouco
baralhadas. Entram numa sala e parece B., entram noutra sala parece a Escola
da Ponte, entram noutra sala parece tradicional, ou seja, ha uma mistura de
praticas e estratégias que resultam daquilo que é a nossa filosofia. Modelos,
ndo. E aquilo que eu digo e digo com muita forca, as vezes até demais. Quer a
Escola da Ponte, quer o Movimento da Escola Moderna, sdo duas, digamos, sdo
dois grandes modelos que n6s podiamos seguir. Se eles fossem excelentes, se
fossem (nicos, porque € que demoraram 50 anos a ser divulgados, porque é que
eles ndo séo replicados? E ndo séo replicados por uma razdo simples, qualquer
modelo ao fim de uns anos enquista, torna-se “gangue”. O problema é que se
fecham de tal maneira, Waldorf fecha-se, a Escola da Ponte fechou-se, o
Movimento da Escola Moderna transformou num grupo fechado. E s6 aquilo, e
de facto eles tém coisas muito boas, qualquer um deles tém coisas muito boas,
mas ndo é Unica e ndo pode ser aplicada para toda a gente. As escolas sdo téo
diversificadas em termos de populacdo, que para uns faz sentido aplicar uma
coisa e para outros faz sentido aplicar outra.

A Unica questdo tem a ver com a avaliacdo. E aquele principio que referimos ha
pouco, a avaliacdo deve ser formativa. N6s aqui esquecemo-nos e 0s pais vém-nos
dar alguma razdo, abandondmos a avaliagdo diagnéstica, porque ndo faz sentido.
Diagnéstica tal como ela era entendida. Entdo a avaliagdo formativa s6 faz sentido

se for do conhecimento dos préprios alunos.

Em termos de resultados temos de estar atentos do que é que sdo as etapas e as
perspetivas dos alunos. O problema é que os diretores estdo muito preocupados
com os rankings. Nés ndo estamos demasiadamente preocupados com 0s
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rankings, nos estamos preocupados com que todos terminem. Estamos
preocupados com o sucesso individual de cada um.

S0 para ter uma no¢do, o ano passado, nds baixamos ai 300 lugares em termos
do ranking, mas tivemos 2 alunos que entraram em medicina e 7 em engenharia
aeroespacial. Ou seja, como é que € possivel! E preciso estar atento aquilo que
é o sucesso individual, ou seja, 0 ranking pode ser muito enganador.

A preocupagdo ¢ mesmo, que os alunos terminem o seu percurso escolar na
escola, que tenham o seu sucesso.

A recomendacéo que eu lhe deixei foi: ndo percas ligagdes com a comunidade.
_ Construcdo de relagoes Ou seja, a parte afetiva da educacdo e da relacdo é fundamental. Ela tem
Expetativas elevadas afetivas/interpessoais alguma dificuldade nesse tipo de relagdo. Mas dé&-se muito bem com os mitdos.
Tem uma dificuldade na relagdo com os colegas e com os pais. E, portanto,
aquilo que eu aconselharia, ¢ aquele provérbio africano que diz” é preciso uma
aldeia para educar uma criang¢a”, ¢ mesmo verdade. Ou seja, eu costumo dizer
que nas escolas é fundamental dar afetividade. Alids uma das medidas que nés
assumimos aqui é paradigmatica disso, nos primeiros 15 dias de aulas é
proibido dar matéria, ndo se fala de matéria, conhecer, dar a conhecer, ter uma
relacdo muito de perto, perceber. A partir do momento em que comecamos a
tratar disso, desapareceram os problemas disciplinares. Porque os miludos
quando comegam a conhecer as pessoas, comeg¢am a gostar e deixam de fazer
asneiras, costumo dizer que esta questdo foi o que mais mudou a escola.

O que é mais dificil mudar nas escolas ndo é propriamente as préaticas, mas as
percecdes que as pessoas tém das préticas.
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(...) Fizemos muitas, muitas asneiras. (...) Alias houve uma escola que me
pediu para ir falar. Normalmente, eu vou as escolas falo uma hora e meia, duas
Aprendizagem organizacional horas. E houve uma escola em Portimdo que me pediu para eu falar nas
asneiras que cometemos. Por acaso foi engracado porque estive mais de 3 horas
Uma Organizagao a falar disso. Nds cometemos muitas asneiras. O problema das asneiras, é ter a

aprendente coragem suficiente para reconhecer que € asneira, dizer que fizemos asneira e
emenda-la. 1sso é que é complicado. E dizer a toda a gente, ndo ter problema
nenhum, pais, ndo ter problema nenhum em assumir. Essa é uma questdo que
da poder, ndo da poder, da autoridade as pessoas. E nds cometemos muitas
asneiras. A maior asneira que cometemos aqui e que teve algumas implicacgdes,
ndo sei em que ano, foi a criacdo de turmas de nivel. Fizemos, turmas de nivel,
a turma dos “betinhos”, a turma dos “indios”, a turma ndo sei qué.... Correu
mal, correu muito mal. Tivemos de fazer a alterag&o, isto em novembro estava
complicadissimo. Tivemos problemas disciplinares, nés que tinhamos deixado
de ter problemas disciplinares, recomecamos a ter problemas disciplinares.
Perguntou-se a DGES, a DREL na altura, se podiamos mudar as turmas ou nao.
Disseram que ndo, s6 com autorizagdo dos pais.

Por exemplo, nesta Ultima fase fizemos parceria com véarias ONGs, uma delas
Formagc&o de professores baseada na | muito importante, foi com a OIKOS, depois foi com a Nucleo, porque a Nucleo

escola tem um projeto grande de desenvolvimento de Inquiry Based Model, que no
fundo é muito parecido com o método socratico. Era importante que as pessoas
tivessem uma nocdo de como era trabalhar com projetos. Como é que se
trabalha com projetos. Os professores de Educacdo Visual, de artes, etc.
trabalham muito com projetos, ndo tém dificuldades, mas os outros tém muita
dificuldade, o professor de portugués, o professor de matematica. Como que se
trabalha em projeto, ndo se faz ideia. Entdo, pedimos & Nucleo para fazer vérias
formacdes, para os professores comecarem a aprender como é que se ensina
através de perguntas.
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Direitos e responsabilidades Comegamos com algumas medidas. Primeiro ouvir os alunos. Numa das
dos alunos questdes dos inquéritos que se faziam aos alunos da avaliagdo interna, mais de

80% dos alunos diziam que ndo eram ouvidos. (...)

Uma das medidas que os alunos referiram, e que foi uma das primeiras medidas

assumidas, foi acabar com os toques das campainhas. Tinhamos “montanhas”

de atrasos, 0s milidos ndo respeitavam a hora de entrada e saida. E foram eles

que propuseram acabar com o0s toques das campainhas.

Ouvir os alunos

Acabar com os toques da campainha parecia ser dificil, pelo que se perguntou,
Posices de Responsabilidade aos alunos como entendiam que deveria ser, para conseguir que todos
chegassem a horas. E a resposta pronta foi: “torne chato chegar atrasado”.
Torndmo-nos muito chatos. Criaram-se alguns procedimentos que teriam de
cumprir. Terriveis para os alunos porque do ponto e vista administrativo
quando eles chegam atrasados tém de ir & biblioteca buscar um documento, tém
de ir ao gabinete do aluno fazer um relatério explicitando porque é que
chegaram atrasados, tém de telefonar aos pais e ler o que é que escreveram.
Isso terminou com 0s atrasos, neste momento ndo temos atrasos.

Aquele foi o primeiro passo na altura.

(...) No orgcamento participativo os alunos tém de propor e discutir, tém de criar
projetos e depois tém de votar. E este processo e votar € uma coisa complicada
porgue 0s miudos ndo aderem nas escolas.

No ano passado fizemos um pequeno estudo. A associagdo de estudantes que
teve mais votantes foi a associacdo de S. Jodo do Estoril, tiveram 400 votos.
Estamos a falar de escolas quase do mesmo tamanho. A nossa associagdo de
estudantes que ganhou o ano passado teve 900 votos e ganhou por 200, ou seja,
1600 alunos votaram de 2000. H& uma participagdo muito grande, sem ser
obrigatério, sem haver obrigatoriedade. Os nossos middos estdo muito
habituados a participar porque trabalhamos muito estas areas, extraprogramas.
Que permitem depois dizer que este sucesso € um bocadinho melhor para noés.

(..)

Dar-lhes autonomia, que acarreta responsabilidade. E foi essa autonomia que

Participacéo efetiva dos alunos
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foi a primeira medida que tomamos. Ndo foi inovadora, quer dizer foi
inovadora a nivel local, mas ja havia escolas que ndo tinham toque, escolas
privadas e publicas, sim ja havia algumas, muito poucas. Nés ndo inventamos
nada, nés copiamos tudo.

Parcerias

Envolvimento parental na
aprendizagem dos filhos

Relagbes com a comunidade

Tivemos de chamar os pais e explicar que tinha sido feito asneira, que estava a
correr mal e pedir autorizagdo para mudar. Os pais por unanimidade aceitaram.
Os pais também estdo muito habituados que a escola faga este tipo de analises e
de ajustes, portanto ndo hé grandes problemas. As mudangas introduzidas sao
avaliadas pelas praticas.

(...) Os apoios nunca foram consequentes. Nunca foram sequentes, se isto assim
se pode dizer, isto &, tivemos sempre varias parcerias, com varias entidades, mas
para medidas muito especificas. Quer fossem universidades, quer fossem, ONGs
ou autarquias, mas nunca num sentido continuo. Foi sempre internamente que
fomos decidindo as coisas, indo buscar aos sitios que melhor desenvolviam as
situacfes para nos darem uma ajuda na implementagdo, depois deixavamo-nos
sozinhos.
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Acho que a escola e a educacdo sdo um processo continuo, ndo é um processo
Abertura a comunidade fechado. Nem deve ser fechado. Alias esse foi o problema da escola durante
muitos anos foi fechar-se. E o problema da universidade neste momento. Esta
fechada ainda. Eu acho que a escola tem de acompanhar aquilo que é a
sociedade e esse é talvez o maior desafio da escola. Acompanhar a sociedade
gue ndo tem conseguido fazé-lo.

(...) Faziamos muita avalia¢do interna.

Mudar isto s6 através da relagdo. Ou seja, dizer que quando vou as escolas, as
Enfoque na relagéo pessoal duas pessoas mais importantes sdo o porteiro e o diretor. Tém de ser as pessoas
mais disponiveis de todas, quer o porteiro, quer o diretor. Se isto acontecer
muda completamente a percecdo que as pessoas tém, se forem bem atendidas,
em qualquer lado, mas na escola, se forem bem atendidas a porta. Quando vém
zangadas s6 querem falar. Em qualquer lado o zangado sé quer falar com o
chefe, o diretor tem de estar disponivel também. Isso foi uma mudanca radical,
as pessoas e a relacéo é a base. A relagdo pedagdgica, e a relagdo pessoal, tém
sido mesmo a base de todo 0 sucesso que toda a escola teve.

As primeiras parcerias que fizemos foi com as universidades, para ter estagios,

e formacdo complementar. Para perceber o que é que se estava a passar nas
faculdades. Depois fazer essas parcerias também para ter formagdo interna
dada por essas faculdades, sem ter grande problema. Depois dai para a frente
foi sempre para resolver algumas das tarefas que nds tinhamos. (...)

Por exemplo com a Nova fizemos uma parceria hd uns anos para eles fazerem uma
pesquisa/estudo sobre o0 que € que acontece aos alunos que transitam de ano para
ano com negativas. E para isso a proposta que fizemos é que eles podiam fazer os
trabalhos de doutoramento aqui como base na escola.

Envolvimento universitario na
aprendizagem dos alunos
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(..) Eu costumo dizer que ndo ha um modelo [da Escola]. [A Escola] ndo tem
Diferenca, flexibilidade, abertura a modelo. (...) Modelos, ndo. (...) Aquilo que nés fizemos foi, a cada problema
que surgia, perceber como é que o0s modelos resolviam e aplicar,
experimentando se resulta. Dai que ndo ha um modelo [da Escola], hd uma
filosofia de aplicacdo de varias medidas que foram aplicadas em varios
momentos.

inovacao

As grandes mudancas tém a ver com a transdisciplinaridade. O que é que € uma
o Interdisciplinaridade e grande mudanga, Edgar Morin, ja dizia isto ha quase 25 anos, que as
Estratégias de mudanca transdisciplinaridade aprendizagens sdo complexas, ndo podem ser tdo espartilhadas como sdo neste
momento. Agora, a grande mudanca no ensino bésico e secundario tem a ver
COm 0 acesso ao ensino superior e enquanto isso ndo mudar dificilmente se vai
mudar qualquer coisa na escola porque esta transdisciplinaridade que é muito
importante, o conhecimento é muito transversal. N&o é por caso que abriu agora
uma universidade no Porto que juntou matematicos, com biélogos, etc. tudo no
mesmo sitio. Faz todo o sentido. A escola também tem de comecar a trabalhar
essa area. Enquanto ndo acabarmos com o acesso ao ensino superior da forma
como ele estd, isto é muito dificil. Eu acho que vai ser breve, mais um aninho
ou dois e 0 acesso vai mudar. O que permitira mudar todo o resto do trabalho
também cé para baixo.

Comegou a ser aquilo que depois nasceu com a flexibilidade, as “dac”
(Dominios de Articulagdo Curricular). Nos ja desenvolviamos estes momentos
antes, nao lhe chamamos “dac”, ndo lhes chamamos nada. Agora chamamos-
lhes “dac”, mas s6 por causa da lei.

Aulas interpares O que acontecia era fazer aulas conjuntas, economia, portugués, matematica,
-Sala de aula espago adaptado uma ou duas aulas, porqué? Porque se a matéria era a mesma. Isto permitiu
interdisciplinarizar o que é o curriculo. Porque foi a primeira vez que 0s
colegas perceberam que 0s mildos trabalhavam a mesma coisa em 3
disciplinas diferentes e se calhar em momentos diferente. Ao juntar, porque
ninguém vai ler os programas, mas numa folha A4 as pessoas leem, e isto
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permitiu interdisciplinarizar e transdisciplinarizar, aquilo que é na pratica a
articulacdo curricular.

Todos os professores tinham de assistir a 6 aulas por ano de outras disciplinas
gue ndo a sua, sendo que 2 delas tinham de ser do pré-escolar.Isto porqué? O
pré-escolar por causa da organizacdo da sala de aula. A organizagdo do pré-
escolar da sala de aula, € aquela que mexe na organizacdo da aula, mais
ninguém mexe. O sentado em autocarro, ou em circulo, ou em ilhas, enfim ha
varias maneiras. (...) O que se fez foi promover o contato e o conhecimento do
gue se passa noutro tipo de aula, do jardim infantil. E isso permitiu também que
as pessoas alterassem as praticas na sala de aula.

Uma das questdes que langamos na Gltima assembleia de cada ano, em maio,
Alunos construtores de mudanca uma questdo ao 12° ano: “vocés andaram aqui 12 anos, ou 13 anos ou 15 anos.
O que ¢ que vocés acham que falta aqui na escola?”

Em dois ou trés anos diziam sempre a mesma coisa, ndo da mesma forma, mas
diziam sempre a mesma coisa. “Professor, faltam duas coisas, uma ¢é que falta
uma disciplina: a Vida Adulta”.

E a vida adulta para eles, é explicavam eles: “N&o sabe, eu explico, tive que
Vida adulta, a nova disciplina preencher o boletim para o exame e tive que preencher 4 porque ndo sabia
como fazé-10”; “O meu pai deu-me o cartdo de crédito para ir para a visita de
finalistas, e eu nem sei 0 que aquilo quer dizer em termos concretos”; “O IRS,
dizem que ¢ muito dificil, mas eu ndo sei o que €, e para que serve”.

Ou seja, aquilo que é vida adulta para os jovens necessita de ser apreendida. O
que fizemos foi introduzir na Cidadania estas questfes. Nds ja tinhamos uma
disciplina chamada Formacdo, onde introduzimos estas nog¢fes. N&do era bem
disciplina, mas era uma hora do diretor de turma com os alunos, incluida dentro
do curriculo, em que comegamos a trabalhar nessa area.

(...) Na minha opinifo a legislagdo portuguesa é extraordinariamente aberta, as
A legislacdo portuguesa pessoas € que ndo a utilizam até aos seus limites. O que normalmente acontece,
é fazer aquilo que os outros sempre fizeram, aquilo que sempre se fez. Entéo
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tém alguma dificuldade em inovar, em explorar aquilo que a legislacédo
determina. No entanto, a nossa legislacdo é muito boa. Do meu ponto de vista é
das melhores do mundo. Do ponto de vista pedagogico, entdo é extraordinaria.
O DL 115 o que veio trazer a mais foi a assembleia de escola, que na altura nds
sentiamos ser mesmo necessaria. Para mudar a escola ndo basta um ou dois
elementos é preciso ter uma equipa grande, é preciso ter um suporte grande das
pessoas e este novo diploma veio ajudar sem nada limitar. Nenhum dos
decretos-leis que sairam, nem legislacdo limitaram a nossa atuacdo, antes pelo
contrario. Nao condicionou nada. Na altura ja havia legislagdo que permitia que
as pessoas fossem muito mais a frente daquilo que iam. Por exemplo, a questdo
da retencdo, que possivelmente iremos falar mais a frente. A retengéo era uma
questdo que vinha do DL 98-A de 92, era uma questdo que ja vinha muito para
trds. Mas ninguém, ou praticamente ninguém a levava a letra, fazia-se o que
sempre se fez e continua a fazer-se.

(...) Ao longo dos 15 anos foram cerca de catorze ou quinze medidas
disruptivas. Estavam mais ou menos pensadas e foram progressivamente
implementadas, tornando a escola um bocadinho diferente do que era. Alias
transformando a escola naquilo que nés entendemos que deve ser. Foram
implementadas sempre ouvindo, estudando um pouco a realidade vivida e
depois implementando com caracter obrigatorio, dando-lhes muita publicidade
na implementacéo. Ou seja, 0 principio que tinhamos e continuamos a ter é que
todas medidas que sejam medidas assumidas, tém de ter impacto. Para qué?
Para poderem ser discutidas e para poderem ser aceites. Isso levou-nos ao longo
destes anos todos a estudar primeiro e depois, quando se implementa fazer
publicidade das mesmas. Utilizar titulos, por exemplo “é proibido enviar
trabalhos para casa!”.

Ou seja, o titulo da medida deveria sempre ter impacto, para ter visibilidade.

Focalizacdo e comunicacgdo da dire¢io
(mudanga continua)
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Dificuldades do processo de mudanca

Relacdo com a administracéo central

Reinterpretacéo da retencéo

Muito complicado. Nos ultimos dois anos néo tive problemas, mas nos anos
anteriores nos 10, 12 primeiros, tive cento e tal inspecdes e oito processos
disciplinares. Porque o problema da inspecdo é.... Se ha 20 anos atras a
inspecdo, era uma inspecdo pedagogica, se assim se pode dizer. A inspecédo de
ha 20 anos para ca, transformou-se numa espécie de “a caga a multa”. A
inspecdo cria guibes de analise, de legislacdo, guiGes de praticas. Que depois
vai verificar se estdo ou ndo a ser feitos. Nao mostram 0s guides, sdo secretos,
como dizem. E depois vem verificar se as pessoas estdo a cumprir ou ndo
aquilo que eles acham que deve ser. Claro, como nés trabalhdvamos sempre
nos limites do que ¢ a legislacdo, tivemos “montanhas” de problemas.

As inspecdes decorrem sempre de uma forma complicada porque 0s inspetores
tém um guido e seguem o guido e nds ndo seguimos 0 guido. Na seguindo as
respostas que eles queriam que nos tivéssemos, nds tinhamos sempre
inconformidades. Eram inconformidades face ao “guido”, mas nunca face a lei.
Nunca fui penalizado, mesmo com 0s processos disciplinares que tive, nunca
fui penalizado. (...)

Acho que n6s alterdmos mais a inspecdo do que a inspecdo do que a inspe¢do nos
alterou a nds. Alias, havia uma frase da inspecdo que dizia, “se querem ser
maltratados vao a [esta Escola]”.

O exemplo mais concreto, aquele que se vé mesmo bem, porque demorou
muito tempo, foi o primeiro. Foi a proposito da decisdo de ndo ter retencgdes,
em 2004.

Em 2009, surgiu um novo normativo a propoésito da tomada de decisdo nos
conselhos de turma. Dizia-se na altura que a legislagdo mudou por causa da
escola (...). Porque a legislacdo determinava que as tomadas de decisdo dos
conselhos de turma eram tomadas por consenso, era essa a base. E nos
decidimos, ok, se elas sdo tomadas por consenso, aqui na nossa escola para
chumbar um aluno, uma medida tdo radical, a decisdo apenas pode ser
assumida se o for por unanimidade. Chumbar, reter, um aluno é tirar-lhe um
ano de vida, portanto s6 0 vamos assumir se existir a unanimidade do conselho
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de turma.

Houve uma queixa. A inspec¢do veio ca. Esteve quase um ano a analisar. Dizia
que nés ndo estdvamos a cumprir a lei. Nds diziamos que estavamos a cumprir
a lei. Foi analisado nos gabinetes juridicos e chegou-se a conclusdo de que as
unanimidades podem ser consideradas consenso. E, portanto, no ano a seguir
mudou a lei. Foi uma medida assumida aqui na escola, de aproveitamento
limite, relativamente legislagdo. O problema é que em termos da legislagéo as
pessoas tém muito medo de interpretacdes diferentes daquilo que é a norma. As
pessoas fazem assim, assumiram que é assim, e quem nao fizer assim esta fora
da lei. E na maioria dos casos ndo esta. Ha limites que podem ser alargados
relativamente aquilo que se faz. Houve mais. Esta foi a que teve mais peso.

(...). Internamente facilitou. Externamente ndo sei se facilitou ou ndo. Pelo
menos era ouvido, que é uma coisa que as pessoas ndo tém. Quando as pessoas
comecam a ter alguma visibilidade, as pessoas comegam a ouvir também e
comegam a pedir algumas opinides, que naturalmente ndo pediriam. Do ponto
de vista interno, por um lado sempre que me queriam criticar, atiravam-me que
estava mais interessado nos medias do que nas médias. Mas internamente cria-
se alguma estrutura base que da background para as pessoas poderem ouvir,
ouvir melhor. Sim, foi uma mais-valia, mas ndo foi intencional, pois durante 10
anos ninguém nos ouviu falar. Alids eu acho que isso foi bom. Nos primeiros
10 anos foi s6 com a inspecdo!

A mediatizagdo do Diretor como
estratégia

(...) Agora uma formacao especializada eu acho que ndo. Acho que ndo faz
muito sentido. Eu ndo fiz o curso de administracdo, fiz a p6s-graduacdo em
administracdo escolar, ndo aprendi nada, nada de novo. Nada relativamente
aquilo que os professores ja faziam. Portanto, eu acho que o diretor tem de ser
um professor. Claro que um professor tem de ter conhecimento de gestdo de
recursos humanos, gestdo pedagogica, tem de ter também conhecimento sobre

gestdo administrativa. Mas do meu ponto de vista ndo é preciso uma
especializacéo.

Relativizacdo da formacéo no
exercicio da funcao
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(...) ja tinha h& muitos anos o habito de reunir todas as dire¢des das Escolas do
Conselho regularmente, era a chamada AP10, que era a area pedagogica definida
para o conselho. Mensalmente tinhamos uma reunido, trocavamos ideias e isso
Vantagem de redes de diretores manteve-se até agora. (...)

As maiores vantagens tém a ver com o conhecimento da estrutura que funciona

a volta da escola, das instituicbes que podem contribuir para o desenvolvimento
das atividades e ajudam a resolver alguns problemas. Permite também a troca
de ideias. Acho que € sO vantagens. Para além disso quando se toma uma
posicdo, de grupo, esta tem muito mais peso. Uma posicdo na AP10, uma
posicdo qualquer para o Ministério da Educacdo em nome de 11 agrupamentos
tinha peso. Tem muito mais peso, do que se fosse s6 uma pessoa. Do meu
ponto de vista é sé vantagens.

(...) A oposigdo é sempre pessoal. Eu sempre disse ¢ ao longo do meu percurso
todo que no dia em que for eleito por unanimidade, ndo aceito. Porque se ndo
houver oposi¢do, as pessoas ndo crescem, ndo ha ninguém que seja critico. E
nos tivemos sempre as pessoas criticas em sitio chave, por exemplo, no grupo
de avaliagdo, de autoavaliacdo da escola. Sdo 8 pessoas, 4 sdo0 nomeadas pela
direcdo e 4 sdo eleitas. 4 sdo normalmente eleitas pelo corpo docente, as 4
nomeadas pela diregdo sdo regra geral os 4 maiores opositores que estiverem na
escola. (...)

O ter opositores é sempre importante e que eles tenham voz para que nos
percebermos o que é que esta a acontecer mal. Quando eles criticam vamaos ver
se é verdade ou ndo. Porque se for uma unanimidade é uma chatice. Se as
pessoas estdo todas de acordo, nunca descobrem as suas pequenas falhas.
Portanto, houve sempre oposicao, sempre fomentei a existéncia de oposicao e
sempre lhe dei voz. Mas a oposi¢do é a oposicdo e tem de cumprir aquilo que é
decidido pela maioria, mas deve criticar, deve ser publico.

Relacio com a “posi¢ao interna”

Eu acho que ndo mudaria muita coisa. Acho que implementaria algumas medidas
Voltar atras mais cedo do que aquelas que foram implementadas. N&do demoraria tanto tempo a
implementa-las. Mas penso que faria tudo mais ou menos igual.
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A escola é capaz de aprender Claro, que €. Como toda a gente

No seu plano de acdo um diretor, se for muito fechado, ndo presta. Um plano de
O plano de acdo de o diretor acdo tem de ser muito aberto aquilo que sdo as evolucBes. O telemdvel, os
computadores, estas questdes. Quando se proibe este tipo de situacGes, de
utilizacdes, como é que é possivel. Quando vou ao supermercado vejo aqueles
mildos a trabalhar com aqueles computadores todos. Se eles ndo aprendem na
escola como é eles vao ter sucesso na vida. Estamos a falar de operariado. Ja
ndo estou a falar de outras situacfes. E a escola fecha-se. A escola esta-se a
fechar. A escola tem que estar aberta aquilo que séo as inovagfes da sociedade.
Acompanhar, ou tentar acompanhar e perceber que tem de mudar. N&o pode ser
a mesma coisa que era no ano anterior ou ha 2 anos ou ha 3 anos.

Acho que a escola e a educacdo sdo um processo continuo, ndo é um processo
fechado. Nem deve ser fechado. Alids esse foi o problema da escola durante
muitos anos foi fechar-se. (...) Eu acho que a escola tem de acompanhar aquilo
gue é a sociedade e esse é talvez o maior desafio da escola.

Modelo Unico para todas as escolas Né&o.

A continuidade é esta. Foi tentar fazer perceber as pessoas aquilo que foi
implementado, tem raz8o de ser, se ndo for tem de mudar para outra coisa
A continuidade do projeto qualquer. Uma das coisas que disseram € que quando o professor (...) do sair
isto vai ser: “veem os trabalhos de casa outra vez, vai haver testes”. Mentira,
ndo querem, porque os professores ndo querem. J& perceberam que ndo é
necessario, nao faz sentido. Portanto, o fazer com que as medidas sejam
primeiro discutidas, sendo aprovadas pela maioria, sendo conhecidas por todos
faz com que, sejam assumidas também. E isto faz com que dificilmente, elas
voltem para trds. Qualquer diretor que concorresse para aqui e quisesse
implementar o tradicional ndo conseguia. No conseguia.
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ANEXO E

ANALISE TEMATICA DO
TESTEMUNHO



Tema Subtema Unidade de registo

O contexto em que a Escola se situa, se atendermos apenas a situacdo geografica na
Socioeconémico diferenciado (...), zona turistica e de estrato economicamente elevado, (...) e & medida que nos
-Localizagéo geogréfica afastamos do mar, para o interior do Concelho, o nivel social e econdmico baixa

consideravelmente.
O Concelho de (...) € mesmo um caso completamento diverso da maioria das
Concelho de (...) autarquias do Pais, cerca de 50% da populacdo em idade escolar encontra-se no ensino
-50% da populacéo escolar no privado. E mesmo aqui que se encontram as instituices privadas mais caras do Pais, e

ensino privado das escolas Publicas algumas com o maior indice nacional de alunos subsidiados.
Contexto -Escolas privadas muito caras

-Escolas publicas com alunos

subsidiados

Rochedo

-4 escolas de grande dimenséo:

3 privadas e 1 publica
Perto da escola do

-7 escolas publicas

Escolar e organizacional
-Populacgao escolar muito
conflituosa, ambiente instavel

-Procura diminuiu

Em (...), uma pequena freguesia de (...), existem atualmente quatro grandes Escolas,
sendo trés delas privadas.
Paralelamente, se tragarmos um circulo de um, dois quilémetros, encontramos mais

sete Escolas Publicas concorrenciais com a Secundaria (...)

A constatacdo de que o nimero de alunos diminuia anualmente, de forma, cada vez
mais acentuada, e como consequéncia a inexisténcia de tarefas para todos os docentes
do quadro, despertdmos da dorméncia em que viviamos.

(...) bastando prestar ateng¢do ao que a comunidade envolvente pensava (...) chocou a
forma e o discurso utilizado por todos quando se Ihes perguntava como definiam a
Escola Secundaria (...).

(...) o sentimento de todos refletia uma percecdo bastante pior do que a realidade,

embora m4, era.
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Visao e Finalidade
Partilhadas

Repensar a organizacéo

Deciséo partilhada de mudancga

Firmeza e determinagéo

-Plano de atuacao

Questdes sempre referidas passavam pelo “ambiente”, instavel e muito conflituoso;
pela “inseguranca” face aos constantes e perturbantes episodios de indisciplina. (...)

Este sentimento, esta percecdo da Escola, alargou-se as comunidades envolventes e
aos organismos com que existiam contactos, e consequentemente a procura diminuiu

acentuadamente.

A realidade de cerca de trés centenas de alunos, quando o universo tinha ja atingido os
quase quatro mil, na abertura da Escola nos anos setenta, obrigava a repensar toda a
organizacao.

A disposigéo para correr alguns riscos, a ambigdo em conseguir alterar paradigmas, a
determinacdo necesséria para ndo desistir, levou-nos a tragcar um projeto a longo

prazo-quinze anos!

Sentimos que tinha chegado 0 momento em que teriamos de fazer alguma coisa, que
nos teriamos de nos unir em torno do tragar de um NOVO Percurso, percurso esse que
fizesse a diferenca e se assumisse como um catalisador de novos anseios e desejos,

mas que ao mesmo tempo se revelasse como uma Escola de “Sucesso”.

Decidiu-se entdo pensar na elaboracdo de um plano de atuacdo, que inicialmente
deveria diagnosticar o estado e momento da Escola, no plano dos recursos existentes,
quer humanos quer estrutural e organizativo, procurando estratégias e metodologias
tdo dispares quanto os problemas nos colocam, mas a satisfagdo que produz € algo que

n&do conseguimos partilhar.
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-Dotar os alunos de competéncias

com vista ao sucesso futuro

-Intervencao e avaliagéo periédica

-Ultrapassar davidas e criar

objetivos

Mudanca disruptiva
-Realinhamento de valores e

normas

E consensual a intencdo e ambicdo de todos, proporcionar a criangas e jovens,
conhecimento, aquisicdo de competéncias para o futuro, mas acima de tudo viver e
criar seres humanos bem-sucedidos e felizes.

(...) logo assumimos que todas as medidas a implementar deveriam ocorrer apos
perceber se ja tinha sido experimentada em algum lado, e se as respostas se revelaram
como solugdes para os problemas que ocorriam.

Concluimos que havia que intervir a varios niveis, desde os recursos humanos, a
organizacao administrativa ndo esquecendo também todos os recursos fisicos, e todas
as relagdes da Escola com a Comunidade Escolar e Educativa.

Uma Comunidade Educativa persegue objetivos que devem ser comuns, planeados em

conjunto, e avaliados periodicamente.

Foi necessario ultrapassar as individuais ddvidas e preocupaces, criando objetivos

comuns, para conseguir alcangar metas imaginadas como impossiveis.

Entendendo que as mudancas devem ser disruptivas, é necessario inspirar todos,
eventualmente realinhando valores e normas de funcionamento, procurando em todos
uma identificacdo, provocando significado e entendimento, atuando sempre como
modelo, compartilhando riscos, sempre de forma consistente com ética e principios,

estimulando o orgulho conquistando respeito e confianga.
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-Motivar sempre

-Conhecimento mutuo

-A utopia como fator de motivacéo

Viséo partilhada

-Reconhecer e aprender com os

erros

A motivacdo foi uma constante, até como desafio face ao trabalho a desenvolver, e
procurou-se reforcar o espirito de grupo, demonstrando a cada momento otimismo e

entusiasmo.

Decidimos iniciar internamente, uma aproximagdo entre todos os intervenientes
professores e funcionarios. Promover momentos de encontro e partilha de refeicdes, a
proposito de um qualquer acontecimento mais mediatico e televisivo, reunibes
informais no refeitério da escola para lanchar, mas cujo principal objetivo se centra na
criacdo de vinculos, de conhecimento interpessoal, de reconhecimento de quem somos

e de como somos entendidos.

Claro que sempre imaginamos o melhor, construimos nas nossas mentes realidades
ideais, que muitos apelidaram de ambicbes desmedias e utdpicas. E de facto,
entendemos que a utopia, se bem construida, mesmo que seja apenas em plano ou

113

projeto, assume-se como aquele “horizonte longinquo “, que nos motiva, que nos
orienta e que nos permite seguir e perseguir o que entendemos ser adequado e correto,

mesmo sabendo que nunca o poderiamos alcangar.

Procurando encontrar uma coeréncia em todas as altera¢fes a produzir, criando uma
visdo envolvente, é fundamental se capaz de influenciar o comportamento do grupo

diretivo, e de toda a comunidade escolar e educativa.

A colaboragdo, as parcerias e as partilhas sdo fundamentais para o desenvolvimento de

um profissionalismo eticamente prestigiante, desafiando-se constantemente,
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Pilares da visdo/ projeto:

-Empatia

-Negociacéo

conhecendo, e reconhecendo, os erros, dando tempo de aprendizagem e de
consolidacdo para as mudancas que se intentam.

Optamos estrategicamente por assentar todo o desenvolvimento do projeto a construir
em trés grandes pilares, orientadores de todas as acGes a empreender: -Relagdo
humana- Negociacao-Paciéncia!

A continuidade, a determinagdo na aplicacdo de qualquer medida é fundamental para a
sua assimilacéo, repetindo-se vezes sem conta, dando tempo a que se consolidem. (...)
Privilegiar o bom relacionamento entre toda a comunidade escolar foi, e é ainda, uma
tarefa decisiva. A convivéncia didria exige, mas também proporciona, a cada um, o

bem-estar que umas relagdes afaveis e afetuosas permitem.

A “negociagdo”, pretende apontar para a solugdo de todas as questdes que necessitem
de alteragdo, quer elas sejam de ordem administrativa, quer pessoal, procurando a
cada momento encontrar solu¢fes e compromissos, ambiciosos, e que motivem o
iniciar novos caminhos.

“Negociar”, em todos os momentos ¢ algo que, demora tempo, que exige muitas vezes
estratégias diversificadas, metodologias variadas, mas cujo resultado tem que
satisfazer sempre todas as partes. Apenas quando sentimos que existe um 2 ganho”
para cada um de nos a solugdo é perfeita!

No entanto, em casa momento precisamos ser pacientes, mas nao ao ponto de perder o
desejo; devemos ser ansiosos, mas ndo ao ponto de ndo sabermos esperar. E quantas
vezes pensamos em acelerar 0 passo, quantas vezes nos apercebemos que o tempo é
curto, quando gostariamos de resolucGes rapidas, imediatas, executar 0 que se nos

afigura como evidente, mas a inseguranca que tal provoca exige de nos “tempo”!
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-Paciéncia

Visdo estratégica

-Acreditar nas pessoas

A “negociacdo” deve basear-se essencialmente na cooperacdo, onde todos se
encontram interessados em satisfazer as necessidades e interesses de cada um para se
chegar a um acordo, obtendo o maior nimero de beneficios possiveis, sejam as
questdes tangiveis ou intangiveis.

A neutralidade imparcial assumida na resolucdo de conflitos procura uma efetiva
harmonizacéo social e a restauracdo, dentro dos limites possiveis, ndo devendo existir
vencedores e perdedores.

Todas as questfes sdo negociadas, desde a distribuicdo de servico letivo, passando
pelos hordarios laborais, ou pelas tarefas propostas e inclusivamente em conflitos

disciplinares (...)

O ultimo grande pilar que orienta o desenvolvimento de todo o projeto, e talvez o
mais decisivo, ¢ mesmo a “paciéncia”.

A paciéncia é entendida como uma virtude, que assenta no autocontrole emocional, ou
seja, quando alguém suporta situacbes desagradaveis, sem perder a calma e a
concentragéo.

A paciéncia ¢ uma das caracteristicas do “ser educado e humanizado”. Saber agir com
paciéncia significa ndo agir compressa, ser atento e cuidadoso com o que se estd a

fazer; saber ouvir, ver, sentir e falar com parciménia.

Os conceitos de autoridade e liberdade pautaram a estratégia utilizada ao longo dos
anos, baseada nos valores e competéncias, que julgo aprendi com a experiéncia
acumulada, procurando sempre no grupo, com suas necessidades de independéncia e

dependéncia, responsabilidade e conhecimento encontrar os resultados desejados.
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-Respeitar e confiar

-Acreditar numa lideranca

transformacional

-Contar com a opinido de todos na

partilha de responsabilidades

-Apostar na criacdo de lacos

-Adequar as solugBes aos

diagnosticos

O criar de confianca, lealdade e respeito em todos os elementos é uma relacéo que foi
construida com uma m0tua estimulacdo, carisma e consideracdo individual e

motivagéo inspiradora, que permitiu resultados muito acima das expectativas.

Estamos conscientes de que, como a maioria das pesquisas enfatiza, sdo lideres
transformacionais”, e colaborativos e participativos os que melhor e mais sucesso

protagonizam numa organizagéo.

Acreditando no nivel de maturidade e disponibilidade de todos, demonstrando
disposicdo para assumir responsabilidades de dirigir o seu proprio comportamento, a
capacidade para realizar as diferentes, e inovadoras tarefas, orientou a definicdo de

objetivos em que a utopia se assumia como possivel.

Somos seres eminentemente sociais, desenvolvendo a nossa vivéncia em sociedade
dependendo em cada momento do outro e das diversas formas que representam. A
proximidade, a criacdo de vinculos, 0 aprender a gostarmos uns dos outros determina

muito o que é a nossa felicidade diéria.
N&o seguir modelos, antes exemplos, estudar as solucBes e adequé-las aos
diagnésticos de cada problema, inovar nos métodos sem inventar solucfes que pelo

desconhecido ndo sdo fiaveis nem seguras.

Havia que perceber como nos encontrdvamos, diagnosticar a situagdo, tentar
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Concentracao na
aprendizagem e

competéncias dos alunos

Diagnosticar para implementar

(apoio de equipa externa)

-Apostar nas equipas

Colegialidade e colaboracéo

-Equipa diretiva coesa

percecionar, ndo s6 a realidade visivel, mas determinar bem as perspetivas, as
dificuldades sentidas, e do mesmo modo auscultar as opinides propostas, porventura
existentes, no sentido de alteragdo do “status”

Pensamos em recolher informagdes com base em inquéritos e modelos de avaliagdo
externa, e duas especialistas foram de uma ajuda excecional (...)

Esta equipa desenvolveu um trabalho intenso, de recolha de dados, que permitiu uma
analise profunda do “estado” em que estivamos, ¢ do mesmo modo conseguiu
apreender, ou tdo s6 perceber como estava a ser percecionada a Escola junto de toda a

comunidade.

Entendemos que a constituicdo de equipas disciplinares, e consequentemente
conselhos de turma, no segundo, terceiro ciclo e secundério, deviam obedecer a varios
critérios que resumidamente assentam no perfil de cada um dos docentes, de cada uma
das turmas, do ano de escolaridade a que correspondem e dos resultados que se

pretendem alcancar.

Em cada uma das turmas deve existir sempre um equilibrio entre os docentes
experientes com professores mais novos, sendo que as turmas que consideramos

“mais dificeis”, devem ser entregues a professores com maior experiéncia.

Constituiu-se uma equipa interna, da qual todos os elementos da direcéo fizeram parte
e claro, a formagdo de uma equipa € uma tarefa complexa como séo todas as relagdes
humanas.

7

Acreditar que o resultado esperado é mesmo melhor, advém das convicgbes que

284




Diagnostico inicial:
-Indisciplina

-Solucdo encontrada

-Gabinete de Apoio Disciplinar
-Objetivo: integracéo do aluno

-Espaco de incluséo e partilha

construimos, conduzindo-nos pela linha tracada, reforcando a persisténcia que a
determinacdo proporciona.

Mantivemos a ideia de que os elementos constituintes dessa equipa deveriam ser,
voluntérios, mas que exprimissem as diversas “fagdes” existentes na Escola.
Decidiu-se desde logo que a equipa se deveria manter, ja sem os elementos da direcéo,
elaborando-se um plano a desenvolver ao longo dos anos sequentes, visando uma
avaliacdo global, e pontualmente a elaboracdo de auditorias aos varios setores e areas.
Este grupo foi, desde sempre, objeto de acompanhamento e as suas tarefas

supervisionadas pelo Conselho Pedagdgico, a quem reporta em primeira instancia.

A andlise, e avaliacdo inicial ao funcionamento da Escola mostrou que existem
momentos na semana em que as ocorréncias disciplinares se registam com maior
frequéncia (sextas a tarde), bem como a necessidade de se encontrar tempos para o
desenvolvimento de atividades extracurriculares (nomeadamente as atividades de
Desporto Escolar).

(...) chegamos a conclusdo que, sem ultrapassar os limites legalmente determinados,
seria possivel encontrar para cada ano de escolaridade, no minimo, duas tardes sem
atividade letiva. Optou-se entdo por libertar as quartas e as sextas a tarde, momentos

utilizados para o desenvolvimento de projetos, ou tdo s6 de atividade livre.

Inicialmente o Gabinete de Acompanhamento Disciplinar foi um espaco de apoio, que
visava implementar medidas intermédias de remediacdo em situacdes de alteragdo de
clima de escola-sala de aula ou espacos exteriores.

Nao se pretendia que este gabinete se substituisse “ao Professor” no exercicio das suas
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Aposta do tempo dos docentes
-Apoio e recuperacéo dos alunos

-Promover trabalho colaborativo

competéncias ou relacionamentos, ou no exercicio da sua autoridade.

Tem o Gabinete, como principal principio intervir, seja em incidentes disciplinares,
seja em casos sinalizados de disfuncGes a nivel da socializagdo.

Na sua vertente disciplinar, aplica medidas corretivas e preventivas (medidas de
integracdo escolar-execucdo de tarefas ou repreensdo oral, sempre apds prévio
contacto com os respetivos encarregados de educacéo).

O objetivo maior é levar os alunos a tornarem conscientes 0s seus atos- s6 se modifica
aquilo que se conhece como comportamento inaceitavel no espago escolar - ou outro.
A constituicdo deste gabinete que surgiu como uma necessidade de encontrar solugdes
que, numa primeira fase, se dirigiam a resolugdo dos imensos problemas disciplinares
e comportamentais vividos, veio a revelar-se como decisivo, ndo sé nesta vertente,
como também num espac¢o de partilha ou reorientacdo de atitudes, quer educativas e

inclusivamente pessoais.

Para a utilizagdo dos créditos horarios, apds longas discussfes, foi aprovado em
Conselho pedagdgico, o principio que se deveria privilegiar os tempos necessarios ao
apoio e recuperacgdo de alunos, em detrimento de projetos e cargos.

Um dos aspetos mais importantes para um melhor aproveitamento de todos 0s tempos
disponiveis, refere-se a necessidade de tempo, para se pensar, planear, partilhar e
promover o trabalho colaborativo, tentando inclui-lo, sempre que possivel nos tempos
sobrantes, letivos de cada professor.

(...) o objetivo é que todos os docentes registem ‘“sobras” na sua distribuigdo

permitindo encontrar momentos, que em termos horarios sdo concentrados para a

realizagdo de reunides ou tdo so6 de encontros “informais” onde o “encontro” de ideias,
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-Focalizagdo no sucesso

-Melhorar a aprendizagem

-Relativizagéo dos testes

Avaliacdo na aprendizagem

-Autonomia e responsabilidade

a partilha de préaticas ou a preparacdo de atividades é mais facilmente possivel.

A partilha de vontades e ambicBes sdo determinantes para o sucesso de cada
momento. (...).

As diferencgas sdo fundamentais na complementaridade que proporcionam. O respeito
pela divergéncia, fundamental para a evolucéo.

Viarias foram as medidas (...) dos alunos do ensino secunddrio (...) a que (...)
corresponde (...) a assuncdo de autonomia e ao mesmo tempo responsabilidade
individual. A classificacdo final de cada disciplina, para além do juizo de valor
construido sobre as aprendizagens realizadas, assenta na avaliacdo do portefolio que é
construido por cada um, em cada disciplina. E mesmo através da apreciacdo deste
documento que mais e melhor se pode perceber como se desenvolve o trabalho
individual.

(..)substituiram os testes por instrumentos de avaliagdo diversificados, (...)

(...) as preocupacdes essenciais ndo sao o resultado dos “exames”, os “numeros” sdo
consequéncia do que foram as aprendizagens, e se estas forem adequadas eles serdo
sempre reflexo do que somos.

O critério de classificacdo dos alunos, em cada disciplina, tem em conta a globalidade
dos dominios dos saberes (fazer e estar), e assenta no juizo de valor concretizado na
classificacdo final atribuida, correspondendo ao conhecimento, compreensdo e

aplicacéo dos contetdos lecionados e apreendidos pelos alunos ao longo do ano.
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Direitos e responsabilidades
dos alunos

-Consolidagéo dos conhecimentos
-Comportamento

-Avaliacdo qualitativa

-Oferta educativa

-Acompanhamento individualizado

-Ter tempo para aprender

E acrescentada uma coluna nas pautas — comportamento -, que sera preenchida com
uma avaliacdo conjunta do conselho de turma através da atribuicdo de uma notacédo

qualitativa.

Em termos de oferta educativa apostamos em Cursos de Educacdo e Formacédo e/ou
Cursos de Percurso Curricular Alternativo, no 9° ano de escolaridade, proporcionando
0 concluir do terceiro ciclo numa via mais profissionalizante, sem deixar de ser
exigente.

No secundario, a abertura de Cursos Profissionais e de Especializacdo Artistica, para
além dos ditos cursos do ensino regular, foi e € um objetivo que seguimos e que a
“tutela”, com as suas orienta¢des e limitagdes impede de responder adequadamente a

todas as necessidades que vamos constatando.

(...) sdo estabelecidas parcerias e/ou coadjuvagdes que procuram diminuir o nimero
de alunos e permitir um acompanhamento mais individualizado no trabalho a

desenvolver.

O estabelecimento de “metas” e “objetivos”, fechados, superiormente definidos como
determinantes para a transicdo de um ano para outro de escolaridade, sdo do nosso
ponto de vista completamente absurdas.

Todos sabemos, por experiéncia propria, que cada um tem o seu “tempo de
aprendizagem™! (...)

A atencdo, o cuidado a ter nas propostas que fazemos deve adequar-se ao que cada um

consegue resolver, e no tempo em que o0 consegue.
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-Educar para aprendizagens

efetivas

-Equidade e democracia na

educacéo

-Avaliagdo formativa

Aulas colaborativas

Educar ensinando para a consecucdo efetiva das aprendizagens: — as aprendizagens
s80 o centro do processo educativo. Sem boas aprendizagens, ndo ha bons resultados.
A educagdo deve promover intencionalmente o desenvolvimento da capacidade de
aprender, base da aprendizagem ao longo da vida. O perfil do aluno prevé dominio de
competéncias e saberes que sustentem o desenvolvimento da sua capacidade de

aprender e valorizar a educacéo ao longo da sua vida

Incluir como requisito de educacdo: — a escolaridade obrigatdria é de todos e para
todos. A escola contemporanea agrega uma diversidade de alunos tanto do ponto de
vista socioeconémico e cultural como também do ponto de vista cognitivo e
motivacional. A adoc¢do do perfil é critica para que todos possam ser incluidos e para
que todos possam entender que a exclusdo é incompativel com o conceito de equidade

e democracia.

Ha que seguir um processo formativo, utilizando uma “avaliagdo formativa” que
oriente as atividades diferenciadas e que incentive a autoavaliacdo/metacognicao,
estimulando a formagfo de jovens autéonomos e responsaveis, onde o “feedup”
questione para onde se vai, o “feedback” seja permanente ¢ situe cada um no percurso
de aprendizagem, sem nunca esquecer o “feedforward” no sentido de orientar, visando

o0 alcancar do sucesso.

Procurando uma melhoria da qualidade do processo de ensino / aprendizagem, a
interagdo profissional, assumindo caracter fundamentalmente formativo, foi proposto

pela Direcdo a assisténcia de aulas, entre os diversos docentes do Agrupamento.
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Aquisigdo de competéncias

essenciais

Ouvir os alunos

-Posi¢des de responsabilidade

-Acabar com os toques sonoros

Os grandes objetivos a perseguir e a adquirir por todos os alunos devem incidir no
“Raciocinar, interpretar, justificar, explicar, elaborar, desenvolver o proprio
pensamento critico”.

Ao longo dos ultimos anos temos vindo a desenvolver vérias estratégias no sentido de

melhorar a aprendizagem dos alunos, (...)

Uma das questfes mais debatida, reconhecida na avaliacdo inicial aos alunos, e
sempre assumida pelos mesmos quando se lhes pergunta o que entendem que deve ser

alterado na Escola, tem que ver com a afirmagdo de que “nunca somos ouvidos™!

Decidiu-se entdo promover a realizacdo de uma hora semanal, inserida no horério de
cada turma, para que os alunos, em conjunto com o seu Diretor de Turma debatessem
0s assuntos que entendem, seguindo-se o principio e os procedimentos de uma
Assembleia. (...)

Seguiu-se sempre uma estratégia, assumida desde o inicio, no sentido de que nenhuma
critica poderia ser efetuada sem que se apresentasse uma proposta de solucao.

No segundo ciclo (...) O que se fez foi assacar a responsabilidade do transporte,

preenchimento e guarda do Livro de Ponto, aos alunos.

No terceiro ciclo (...) a medida (...) foi a relacionada com o acabar com os toques
sonoros de entrada e saida das aulas. Esta medida surgiu na sequéncia de uma

proposta dos alunos de oitavo ano, logo ap6s terem sido confrontados com o

290




-Acabar com o0s atrasos

-Auto -controlo do trabalho

realizado

excessivo nimero de atrasos registados num Unico més.

A pontualidade é fundamental em todos os momentos da nossa existéncia (...)

A hora de inicio do primeiro momento a porta do auditorio é encerrada, e quem
chegar ap6s esse momento-alunos e docentes- esperam, na parte de fora, que termine a
pequena sessdo orientada pela Diregdo.

Estes atrasos sdo, publicamente recriminados, chamando-se a atengdo para a
necessidade de cumprimento estrito de horarios.

Paralelamente ao acabar com os toques sonoros, para assinalar o inicio e o final de
cada tempo letivo, procurou-se diminuir, tentando eliminar, os constantes atrasos dos
alunos, principalmente na primeira hora do dia.

Foi também numa das assembleias de alunos que surgiu a ideia de “tornar chato
chegar atrasado”.

Claro que este procedimento é moroso, sendo em todos os momentos do percurso,
todos, assistentes operacionais e docentes penalizam criticamente a situacdo que esta a
ocorrer, lamentando e incentivando o aluno a n&o repetir a situagéo.

O resultado é muito mais eficaz do que se previa, e a diminuicao drastica dos atrasos é
mesmo uma realidade, ndo chegando a um por cento, em média por dia, 0 nimero de

atrasos com cerca de dois mil alunos da Escola Sede.

No Jardim de Infincia, as criangas (...) t€m de registar a sua presenga, sempre que
chegam a sua sala (...) tém que registar se desejam almogar ou nao.

No primeiro ciclo (...) a obrigatoriedade de aquisi¢do de um caderno extra, e que
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-Uso do telemoével na sala de aula

apelidamos de “caderno de trabalho auténomo”. (...) pelo menos uma vez por
semana, o professor pergunta quem trouxe o referido caderno e se tém registado algo.
(...) se realmente se tratar de qualquer coisa relevante, solicita ao aluno autoriza¢do

para expor para os colegas apreciarem.

Ap0s quase um ano de discussdes acesas, entre alunos de varias turmas, finalmente foi
consensual a seguinte proposta, apresentada a Dire¢do:

“O telemdvel é um instrumento pedagdgico fundamental, cujas funcionalidades
agilizam e facilitam todo o processo de ensino aprendizagem, e podera ser utilizando
nas aulas, sempre que o professor autorizar. Caso ndo seja respeitada a néo
autorizagdo tal facto corresponderd a uma falta muito grave pelo que deve ser, de

imediato, penalizada com trés dias de suspensdo das atividades letivas.”
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Ambiente de trabalho

atrativo

Melhorar o espaco escolar

-Recorrer a parcerias para

melhorar o ambiente fisico

Abordar o ensino de uma forma

diferenciada

Organizacdo do espaco da sala de

aula

-Sala de aula espago adaptado

Inicialmente, as instalacfes da Escola ja& com cerca de trinta anos, encontravam-se
organizadas por setores, separados em diversas salas. A decisdo decorrente da nova
organizacdo definida no manual elaborado exigia um espaco amplo, sem divisdes,
com excecdo de um gabinete para a Coordenadora dos Servigos Administrativos.

Apds a intervencdo da Parque Escolar as instalagdes melhoraram substancialmente,

mas 0s principios seguidos sdo 0s mesmos.

A analise aos recursos existentes rapidamente nos orientou no sentido da procura de

solucBes para a angariagdo de apoios.

A exigéncia de uma nova forma de encarar o processo de ensino — aprendizagem, foi a
abordagem discutida em Conselho Pedagdgico. Dai resultou a necessidade de abordar
0s conteudos programaticos de forma diferenciada sendo imprescindivel perceber, e
acordar entre todos, como o fazer partindo do principio de que a obrigatoriedade de

“dar o programa todo” ndo pode ser determinante.

A organizacdo das salas dos Jardins de Infancia é um excelente exemplo da forma
como se orienta um espago para o trabalho diferenciado.

Estabelecendo-se vérias e diferentes zonas de trabalho, permite-se o desenvolvimento
de atividades diferentes, e “escolhas” por parte das criangas do que em cada espaco,

mas também, do que em cada momento, podem efetuar.

A “geografia” da sala de aula deve ser adequada ao tipo de turma, de aula, de sala, de
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Todos terem acesso a Internet

-Aquisicdo de tablets

Criar lagos

-Entre professores, alunos e

funcionarios

contexto, sendo que a alteracdo da mesma deve ser adaptada de forma a melhor
responder ao que se pretende, para um debate fara todo o sentido que as mesas e

cadeiras sejam colocadas em “u” ou em circulo, no entanto se queremos organizar

grupos de trabalho a colocagdo em “ilhas” ¢ mesmo a melhor solugéo.

A utilizacdo e o recurso generalizado a internet, que entendemos como a Ultima
grande medida a assumir no projeto de alteracdo da Escola, face a deficiente rede
wireless existente — “min-edu” — estava muito dependente dos “dados moveis”
pessoais que cada aluno possuia.

Aproveitando as obras realizadas, no ambito da Parque Escolar, solicitimos ao
empreiteiro a montagem de cabos de rede paralelos a rede do ministério, com saidas
em cada uma das salas, sem, contudo, a ligar a nenhuma rede externa. (...)
Finalmente, em maio de 2018, e em mais uma solicitacdo foi autorizada a contratacéo
de uma outra rede, para exclusiva utilizagdo nas salas de aula, (...) so foi possivel

concretizar com 0 apoio da autarquia, que suportou os custos...

Na sequéncia de um ano em que se promoveu junto de todos a necessidade de
aprendizagem e manipulacdo de instrumentos digitais, os alunos e os encarregados de

educacdo foram motivados para a aquisicao de tablets!

Desde muito cedo percebemos que a capacidade de relacionamento, e bom
entendimento entre todos os elementos da comunidade, é fundamental. Na procura de
solucdes e no sentido de eliminar aquelas barreiras invisiveis que afetam todos os

momentos, procurando responder também a nogdo de que se aprende mais, e melhor,
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Parcerias

-Entre os professores e os alunos

Envolvimento parental na

aprendizagem dos filhos

com as pessoas de quem mais gostamos, e que se encontram mais perto, decidimos
promover junto de todos, professores e assistentes operacionais, e interiorizar que
antes de qualquer iniciativa curricular devemos procurar dar-nos a conhecer, procurar
uma aproximagcao a todos os alunos, tentando um envolvimento global demonstrando

disponibilidade para participar no percurso de cada um.

Na primeira semana de aulas, 0s primeiros momentos com as turmas serdo para
conhecer e dar a conhecer a disciplina, como se desenrolard 0 ano em termos praticos,
que estratégias serdo utilizadas, quais 0s aspetos mais importantes a ter em conta no
trabalho a desenvolver, mas fundamentalmente o grande objetivo é o de criar
vinculos, estabelecer ligagcdes que permitam uma abordagem das aprendizagens mais
facilitada. (E mesmo com as pessoas de quem mais gostamos que mais e melhor
aprendemos!) (..)

Claro que todas estas estratégias tém que ser integradas, e implementadas por todos,
docentes e ndo docentes, ndo esquecendo o necessario refor¢o que deve ser dado em
casa pela familia.

Entendendo, portanto, que ¢é imprescindivel esta colaboragdo ‘“Familia/Escola”,
procuramos perceber como poderia ser realizada essa tarefa.

“Trazer” os pais e encarregados de Educacdo a Escola revela-se facil quando da
apresentacdo de um qualquer projeto, (...) ou, nos momentos de entrega de diplomas,
ou em encontros desportivos.

No entanto, quando analisimos as presengas de pais e encarregados de educacdo as

reunides para as quais sdo convocados, durante 0 ano escolar, verificamos que a

295




-Dar poder de decisdo aos pais

auséncia da maioria impedia o encontro de solugdes para os problemas que iam
ocorrendo.

Decidiu-se comegar a “marcar falta” a quem ndo comparecia, embora convocado. A
cada falta correspondia o envio de uma “carta” utilizando-se uma folha A4, de cor
vistosa. (...) era entdo entregue aos alunos, dos pais e encarregados de educacgdo
“faltosos”, sem sequer a dobrar ou colocar dentro de envelope, solicitando aos jovens

gue entregassem em casa.

Ap0s 0 sucesso desta iniciativa, cujo objetivo central foi o de sensibilizar as familias
para o envolvimento com a escola (...) Iniciamos a realizacdo de assembleias, no abrir
do ano letivo, e no final de cada um dos periodos, reunindo os pais e encarregados de
educacdo, por ciclo, e rapidamente houve que separar por ano de escolaridade face ao
numero de presencas, mas também de matérias a “conversar”.

Tal como com os alunos a entrada para estas assembleias distribuimos dois pequenos
“post-it”, um “vermelho” para se registar algo que do ponto de vista individual esteja
errado ou incorreto na Escola, e um “amarelo ou verde”, para se registar o que
consideram uma mais valia, uma “coisa boa”. (...) A recolha e sistematizacdo destas
informacdes revelou-se essencial no encontrar de alguns problemas que nos passavam
despercebidos, mas ao mesmo tempo forneciam pistas para a sua resolugéo.

Tal como com os alunos a entrada para estas assembleias distribuimos dois, pequenos,
“post-it”, um “vermelho” para se registar algo que do ponto de vista individual esteja
errado ou incorreto na Escola, e um “amarelo ou verde”, para se registar o que
consideram uma mais valia, uma “coisa boa”. Durante a sessdo solicita-se a todos, de

forma andnima, que descrevam sucintamente o que entendem dever ser conhecido e
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Aprendizagem pessoal e
organizacional

-Dar respostas aos pais

-As visitas de estudo

A relagdo com as OGN's

-Formagcéo dos professores

-A relagdo com a Autarquia

no final, a saida, deixem colado as paredes do auditério.

A anélise destas informacfes é sistematica, tem que ser efetuada com atencdo pelo
professor respetivo da disciplina a que se refere, mas também do coordenador de
grupo disciplinar, sendo monitorizada pela Direg&o.

Mensalmente todas estas informagdes sdo disponibilizadas a alunos e encarregados de
educacdo, que o solicitem, visando a orientacdo do estudo, e a constatagdo das

dificuldades ou sucessos que se vdo construindo ao longo do ano.

As visitas de estudo sdo estratégias fundamentais para motivar aprendizagens mais
consolidadas, e significativas.

Criou-se entdo a obrigatoriedade, junto de todos os promotores das vistas de estudo,
de programar a saida da Escola apenas quando consegue ter envolvidos, e a participar

na mesma, tantos familiares dos alunos quanto o nimero de professores.

A colaboragéo, as parcerias e as partilhas sdo fundamentais para o desenvolvimento de
um profissionalismo eticamente prestigiante, desafiando-se constantemente,
conhecendo, e reconhecendo, os erros, dando tempo de aprendizagem e de

consolidacdo para as mudancas que se intentam.

A necessidade de formacdo mais especializada sobre a gestdo e coordenacdo de

projetos é essencial e deve ser continua, eventualmente com parcerias a estabelecer

Finalmente, em maio de 2018, e em mais uma solicitacdo foi autorizada a contratacéo

de uma outra rede, para exclusiva utilizacdo nas salas de aula, com uma capacidade de
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Principais eixos e

estratégias de mudanga

-Partilhar objetivos com a
comunidade

educativa

Candidatura para liderar

Lideranca transformacional

resposta cerca de dez vezes superior a existente, que s6 foi possivel concretizar com o
apoio da autarquia, que suportou os custos da colocacdo dos distribuidores de sinal em

cada sala.

Concluimos que havia que intervir a varios niveis, desde os recursos humanos, a
organizacgdo administrativa ndo esquecendo também todos os recursos fisicos, e todas
as relacdes da Escola com a Comunidade Escolar e Educativa.

Uma Comunidade Educativa persegue objetivos que devem ser comuns, planeados em

conjunto, e avaliados periodicamente.

A candidatura a um cargo de gestdo escolar obriga sempre a um repensar de toda a
problemaética e contexto que envolve esse assumir de funcGes.

Assim, o revisitar de alguns trabalhos tedricos sobre esta tdo exigente area é
fundamental no consolidar de todas as ideias construidas ao longo de toda a carreira

profissional como docente no ensino publico e privado.

Atuar sempre como um treinador, estimular, de forma simples, reformulando
questbes, analisando velhas situacBes de novas maneiras, ndo ridicularizando ou
criticando publicamente os erros cometidos, promovendo a inteligéncia e a
racionalidade na solucéo do problema, dando atencdo a todos, e aconselhando quando
necessario.

Claro que é sempre importante perceber as diferengas, quer em termos de
necessidades, quer como de desejos individuais que devem ser levados em conta para

alcancar o desenvolvimento como sucesso, para niveis mais altos de realizagao.
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Condicionalismos da lideranca

A concretizagdo da escola

idealizada

-Ser determinado

Escola como uma extensao da casa

A legislacéo portuguesa

A responsabilidade de cargos diretivos carrega sobre si niveis elevados de stress que
condicionam o desenvolvimento dos objetivos tracados, dai h& que conseguir
identificar e reconhecer as nossas proprias emogdes, e as dos outros, com inteligéncia,

de forma a ultrapassar os condicionalismos que ocorram.

Foi assim que tentdmos promover uma escola, mais do que “amiga da crianga”,
diriamos uma escola mais “amiga da sociedade”, um espaco de encontro onde
socialmente conseguissemos apreender-nos uns aos outros e aprender a respeitar as
“leis da natureza”, desburocratizando o mais possivel, libertando todos para as

principais tarefas pedagdgicas.

Perceber como é possivel alterar, tradicdes, mentalidades ou perce¢des reais, exige
ousar arriscar implementar, cometer erros sem fim, aprender com eles, corrigir
assumindo a responsabilidade pelos fracassos, s6 mesmo com uma teimosa

determinacéo é possivel.

Se, e esta € mesmo muita pretensdo nossa, quiséssemos resumir o que foi este projeto,
que mais do que planeado foi crescendo a medida que decorria o tempo, diriamos que
criamos uma “filosofia”, uma forma de encarar a Escola, como se da “nossa casa se

tratasse”!

Desde logo, as leituras e analises sistematicas a toda a legislagdo foi um cuidado que
sempre assumimos como decisivo, ndo s6 para regular toda a nossa gestdo, mas

7

procurando a cada momento perceber como é possivel, e se € mesmo possivel,
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Reinterpretacdo da retencéo

-A retencéo e a indisciplina

-Evitar a reprovacgao

adequar a funcionalidade que entendemos deve pautar o quotidiano da Escola.

Assim, e revista alguma da legislacdo portuguesa, quanto as referéncias a retengao,
tentamos perceber como é entendida a questdo noutros paises.

Por outro lado, a avaliagdo interna que realizdmos apontou alguns dados
complementares. Quando ao analisar os problemas de indisciplina, fomos
confrontados com alguns indicadores preocupantes, pois cerca de oitenta e cinco por
cento das ocorréncias disciplinares e de conflitos foram registados com alunos

“repetentes”.

Da anélise dos resultados da escola, dos aspetos que mais se salientava tinha que ver
com a elevadissima taxa de retencdo, transversal a todos os anos de escolaridade.

A cada momento de reflexdo sobre o assunto mais se reforgou a ideia de que estas
solugdes, no sentido de resolugdo de problemas de aprendizagem, com retencdes, ndo
poderia ser o rumo a seguir. Numa primeira fase do pensamento sobre as solugdes a
adotar, a reprovacdo é uma medida que devemos evitar, sendo necessario diagnosticar
precocemente os problemas de aprendizagem que se vao registando, e continuar a
fazé-lo ao longo de todo o percurso escolar.

Apos alargada discussdo na escola, envolvendo todos os docentes dos varios grupos
disciplinares, foi decidido por unanimidade, em Conselho Pedagdgico (...) que a
retencdo de um aluno apenas poderia ser definida caso existisse a unanimidade do
respetivo Conselho, sendo necessaria a elaboracéo de um plano alternativo, para o ano
seguinte, cujo objetivo seria a recuperagdo das aprendizagens realizadas.

Estas decisdes, apds a alteracdo da legislacdo, relativa & tomada de decisdes em
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Ter em conta o perfil dos alunos

-A recuperacao e apoios

Os trabalhos para casa

-Associados a castigo?

Conselho de Docentes e de Turma, que passou a ter que ser efetuada “por maioria”,

dos docentes presentes, deixaram “cair” a “unanimidade”, (...)

Temos que saber observar, avaliar, diagnosticar cada uma das nossas criangas e
jovens, estudar e perceber qual o melhor rumo a seguir, orientando para 0 percurso

académico que melhor se adequada ao perfil individual.

A acusacio de “facilitismo”, foi algo de que ja estavamos a espera, por quem nio
seguiu de perto as medidas que, entretanto, foram sendo implementadas.

Por outro lado, a afirmagdo de que “ninguém chumba”, que, entretanto, repassou na
comunidade escolar, obrigou & chamada de atencdo para a forma como esta, e todas as
medidas, que se afastam do “tradicional”, que sdo “fora da caixa”, devem ser

publicitadas e explicadas.

A experiéncia, sentida e vivida ao longo dos muitos anos na Escola levou ao
questionar da importancia dos “tpc” — trabalhos para casa, como “marca” e como

qualidade de aprendizagem no contexto escolar.

A analise primdria associa o trabalho para casa, com “castigo”! O mesmo ¢ muitas
vezes utilizado como penalizagdo por comportamentos e atitudes incorretas
(“comportas-te mal levas vinte cOpias para casa”, “ndo aprendes a tabuada, entdo vais
escrevé-la vinte vezes em casa”), por vezes, ¢ nos anos de escolaridade iniciais
algumas das tarefas solicitadas como trabalho para casa sdo demasiado exigentes, ou

ndo sdo possiveis realizar, ou sdo substituidas na sua execugdo pela familia.
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-Assunto controverso

-Relagéo entre os “tpc” e o
desempenho escolar

Modelo pedagégico

-A inovagdo na avaliacio

Sendo o “tpc” encarado como fazendo parte do quotidiano dos alunos, esta nogao,
cada vez mais questionada em todo o mundo, resulta mais do “sempre foi assim”, quer
entre professores, que os utilizam mais uns do que outros, quer entre familias.

Varios sdo os estudos sobre o impacto dos “tpc”, no aluno e sua aprendizagem, nas
familias, e nos proprios professores, 0 que faz com que para além dos docentes, 0s
médicos, os psic6logos e até os politicos se debrucem sobre este tdo controverso

assunto.

Mais importante ainda, o constatar que em alguns casos, cruzando o tempo de estudo
dentro e fora da escola existe uma relagdo negativa, “...quanto mais se estuda fora da
escola, piores sdo os resultados...”, 0 que indicia que a relacdo entre “tpc” e
desempenhos escolares ndo é mesmo linear, e mais trabalhos para casa néo significam

obrigatoriamente melhores resultados.

O grande objetivo, estabelecido consensualmente na Escola é de que o principal
modelo pedagdgico a seguir deve ser através de Projetos.

A escolha de temas é induzida pelos professores, normalmente assentes em
preparacdo nos conselhos de turma, e o desafio € mesmo procurar incluir, nos

projetos lancados pelos alunos, todas as aprendizagens curricularmente definidas.

Decidiu o Conselho Pedagogico implementar uma diretiva no sentido de utilizagao
dos ultimos cinco minutos de cada aula para o registo, individual, do que realmente

foi aprendido, ou ndo, em cada aula. Para formalizar a decisdo foi entregue “uma
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-Trabalho colaborativo

-Aulas interpares

sebenta” a cada aluno, que semanalmente ¢ verificada pelo respetivo diretor de turma.
Aos pais e encarregados de educacdo foi igualmente solicitada a sua atencdo na
verificacdo do que cada um dos seus educandos escreve na “sebenta”. Este foi o
primeiro passo assumido para se implementar a obrigatoriedade da constru¢do de um
portefolio, para cada disciplina, permitindo e valorizando todo o trabalho
desenvolvido, correspondendo a avaliagdo do mesmo a um essencial documento que é

contemplado na classificacdo final a atribuir.

A concretizagdo de um trabalho conjunto, colaborativo e operacional exige uma nova
perspetiva na distribuicdo do servico letivo. A exigéncia de um conhecimento mais
aprofundado de todos os alunos bem como do exercicio de transversalidade na
proposta de aprendizagens significativas, leva a necessidade de organizar equipas
educativas.

A observaco de aulas, interpares, assenta no pressuposto, universalmente aceite, de
que pode ser um instrumento essencial ao processo de mudanca que vimos
produzindo, desempenhando um papel fundamental na melhoria coletiva podendo ser

encarado como fonte de inspira¢do e motivacao.

De forma a ndo criar rea¢fes negativas em colegas, procurou-se dissociar esta tarefa
de uma atividade inspetiva ou de avaliacdo, e numa primeira fase, ndo deveriam ser

efetuadas assisténcias a colegas do mesmo grupo disciplinar, ...
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Recec¢do dos novos professores

-Papel desempenhado pelos alunos

-Acéo de formagéo

-Promover interacdo entre

professores e funcionarios

A rececdo dos novos docentes é fundamental face a peculiaridade de alguns
procedimentos internos.
O inicio de cada ano escolar exige uma formagao sobre as particularidades seguidas, e

para tal utilizam-se, pelo menos trés dias de atividades de apropriacéo.

No terceiro dia, na parte da manhd, a Direcdo, convida quatro alunos que terminaram
0s seus estudos no ano anterior, (solicitando o aluno com os melhores resultados — um
aluno dos cursos profissionais — um aluno com resultados “baixos” — 0 aluno que mais
ocorréncias disciplinares tenha registado no seu percurso na escola), para relatarem a

sua opinido sobre o percurso que viveram na Escola aos novos elementos docentes.

O quarto dia é normalmente aproveitado para reunir todo o corpo docente e convidar
especialistas de varias areas, promovendo-se a primeira a¢do de formacdo interna, de
curta duragdo, definida pela respetiva se¢do do Conselho Pedagdgico. Neste Gltimo
dia realiza-se o primeiro almogo do ano, que se pretende partilhado, e onde se

promove a interacao entre todos os professores e funcionarios.
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ANEXO F

REDEFINICAO DA ANALISE
DE CONTEUDO



Tema

Subtema

Unidade de registo

Contexto social e
Dinamicas

Locais

Candidatura :
Motivacédo , equipa e

concegao

Zona privilegiada
-50 % ensino privado

Perda e Estigmatizacdo de alunos

Imagem da Escola

Retencdo e Lugar no ranking

A Escola insere-se numa Esta zona de estrato socioeconémico elevado. Mas curiosamente no
concelho de (...) mais de 50% dos alunos estdo no ensino privado. S6 aqui em (...), ha quatro
grandes escolas: A Escola Secundaria (...), o Colégio (...), a (...), e o (...). Sdo, portanto, 3 escolas
privadas ¢ uma publica. Bem perto existem ainda a Escola Secundaria (...), A Escola Basica (...), a
Escola Secundaria (...), a Escola Basica (...), a Escola Basica (...), ¢ a Escola Secundaria (...). Num
raio de 2, 3 quilémetros ha 7 escolas e todas as publicas tm um estrato socioeconémico muito

diversificado.

Na altura, em 2003, ja ninguém queria frequentar [a escola]. Quem nés aqui recebiamos eram todos
0s mildos que as outras escolas ndo queriam, que eram de dois bairros de realojamento, e que eram

considerados como dois supermercados da droga, aqui de C.

Entdo era uma escola muito, muito complicada quer do ponto de vista

disciplinar, que do ponto de vista econémico, era de um estrato social muito baixo. Neste momento ja
nado é bem assim. (..)Uma escola que tinha uma fama muito ma e, portanto, estava com muito poucos
alunos, ja s6 havia professores do quadro, ndo havia professores contratados, havia muitos horarios
zero, estdvamos a perder muitos alunos. Entdo, havia que se fazer alguma coisa. Além de que os

poucos que cé estavam, eram muito complicados.

Existia cerca de 60% de retencdo e, portanto, era muito complicado No ranking estavamos mesmo la

para o fim.
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Situacao dos Professores

Pressao laboral sobre o préprio

diretor

Visao de longo prazo

Decisdo conjunta

Equipa

(..) A escola em 2003...estava com muito poucos alunos, ja s6 havia professores do quadro, ndo
havia professores contratados, havia muitos horarios zero, estavamos a perder muitos alunos. Entdo,
havia que se fazer alguma coisa .Tinhamos de fazer qualquer coisa e qualquer coisa que fizéssemos
seria bom porque no estado em que estava era muito complicado.

Nessa altura se ndo tivesse concorrido, eu teria horario zero eu ter-me-ia ido embora da escola. Foi

essa uma, das varias razdes que levaram a que avangassemos para uma direcao.

E que na altura, a questdo mais complicada é que quando me candidatasse era para 10, 15 anos, ndo
era para fazer um mandato porque num mandato ndo se faz nada. E esse foi o Unico requisito, e as
pessoas que aceitaram, aceitaram perfeitamente isso um projeto a longo prazo, ndo um projeto a curto

prazo

Aquilo que aconteceu é que no conjunto dos professores todos achd&mos que deviamos todos fazer
alguma coisa e alguém devia ter de assumir a direcéo, na altura era presidente do conselho executivo

e fazer uma equipa.

Na altura ndo eramos agrupamento e o maior peso na escola era 0 ensino recorrente noturno,
tinhamos cerca de 300 alunos de dia e 350 a noite. E foi uma equipa com as pessoas que na altura se
disponibilizaram para participar. Porque como a situacio estava tdo ma, eramos s6 docentes do
quadro, e como ja ca estou ha 30 anos, ja nos conheciamos todos muito bem. E foi tentar encontrar
uma equipa que do ponto de vista pratico deveria congregar elementos com algumas caracteristicas.
A maior caracteristica, para mim, é a paciéncia. E foi um pouco por ai que foi constituida. Na altura

ndo houve a necessidade de fazer um grupo extra, ou um grupo de fora. Eram as pessoas que estavam
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Coeséo e duragdo da equipa

Concecéo de lideranca

-plano de direc¢do aberto

-primado das questdes pedagdgicas

dentro e que estavam disponiveis para encetar um novo processo.

Na altura, a questdo mais complicada é que quando me candidatasse teria de ser para 10, 15 anos, ndo
era para fazer um mandato porque num mandato ndo se faz nada. E esse foi o Unico requisito. As
pessoas que aceitaram, aceitaram perfeitamente isso, um projeto a longo prazo, ndo um projeto a
curto prazo

Na altura ndo eramos agrupamento e o maior peso na escola era o ensino recorrente noturno,
tinhamos cerca de 300 alunos de dia e 350 a noite. E foi uma equipa com as pessoas que na altura se
disponibilizaram para participar. Porque como a situagdo estava tdo ma, eramos s0 docentes do
guadro, e como ja ca estou ha 30 anos, ja nos conheciamos todos muito bem. E foi tentar encontrar
uma equipa que do ponto de vista pratico deveria congregar elementos com algumas caracteristicas.

A maior caracteristica, para mim, é a paciéncia. E foi um pouco por ai que foi constituida

A equipa foi a mesma que se manteve praticamente até ao fim, exceto as pessoas que foram saindo

porgue se aposentaram.

(...) as pessoas deveriam ter algumas caracteristicas. A maior caracteristica, para mim, ¢ a paciéncia.
E foi um pouco por ai que foi constituida. (...) Eram as pessoas que estavam dentro e que estavam
disponiveis para encetar um processo.

No plano de acdo de um diretor, se for muito fechado, néo presta. Um plano de acdo tem de ser muito
aberto aquilo que séo as evoluges.

Quando um diretor me diz que tem 80% de trabalho administrativo, eu digo que é uma estupidez, nao
faz sentido. Porque eu tinha para ai 10% de trabalho administrativo porque tinha tudo delegado.

eu tinha para ai 10% de trabalho administrativo porque tinha tudo delegado
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-abertura & critica

- relevancia das relagdes pessoais e

delegacdo efetiva

Disse, no dia em que for eleito por unanimidade, eu ndo aceito. Porque se ndo houver oposi¢do, as
pessoas ndo crescem,
(...) acreditar nas pessoas. Isto ¢ “empoderar “as pessoas, ou seja, delegar muito (...) acreditei

Sempre nas pessoas.

Visao da escola
Utopia

Pragmatismo

Utopia

-longa resisténcia a retencao

-empoderar as pessoas

Por exemplo, o acabar com as retencdes, era uma questdo, eu era coordenador dos diretores de turma,
durante 10 anos, antes de ir para a direcdo. Todos os anos na primeira reunido do pedagdgico eu
proponha acabar com as reten¢des nos anos intermédios e perdi sempre. E em 2004 ao propor passou
por um voto no pedagdgico. Por maioria de um voto. Havia sempre maioria nunca foi implementada
nenhuma medida que ndo tivesse a maioria das pessoas, no fundo do conselho pedagdgico e dos

grupos disciplinares.

“Empoderar “as pessoas, delegando muito. Na parte administrativa deleguei praticamente tudo. Alias,
guando um diretor me diz que tem 80% de trabalho administrativo, eu digo que é uma estupidez, ndo
faz sentido. Porque eu tinha para ai 10% de trabalho administrativo. Deleguei quase todo o trabalho
administrativo, acreditei sempre nas pessoas. Claro, que a responsabilidade é sempre do diretor, mas
um diretor ndo pode fazer tudo. H& para ai 14 ou 15 plataformas eletrénicas e se um diretor tiver de
trabalhar com as plataformas eletronicas ndo faz mais nada. As plataformas eletronicas ddo um limite

de escolha muito curto, por isso tanto faz que seja eu ou que seja uma pessoa qualquer a utiliza-las.
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-pilares do projeto

Abertura a critica é & oposi¢ao

Pragmatismo

-fonte de inspiracéo

Os 3 grandes pilares do projeto tem a ver com aquilo que nés entendemos que, primeiro a parte
empatica, as pessoas tém que ser simpaticas, o segundo é saber negociar, aqui havia muito que
negociar com os problemas disciplinares que nds tinhamos era muito complicado avangar através de
outra maneira que nao fosse a negociacdo. Por e simplesmente castigar nao valia a pena. A Gltima é
mesmo a paciéncia, a paciéncia que é necessaria para avangar com estas questdes. E, portanto, estes
foram os 3 grandes pilares. A seguir era importante saber 0 que se estava a passar, 0 que se passa na

escola do ponto de vista global, fazer uma analise mais

(...) A oposi¢do é sempre pessoal. Eu sempre disse e ao longo do meu percurso todo que no dia em
que for eleito por unanimidade, ndo aceito. Porque se ndo houver oposi¢do, as pessoas ndo crescem,
ndo ha ninguém que seja critico. E nds tivemos sempre as pessoas criticas em sitio chave, por
exemplo, no grupo de avaliacdo, de autoavaliacdo da escola. S&o 8 pessoas, 4 sdo nomeadas pela
direcdo e 4 sdo eleitas. 4 sdo normalmente eleitas pelo corpo docente, as 4 nomeadas pela dire¢do séo
regra geral os 4 maiores opositores que estiverem na escola. (...)

O ter opositores é sempre importante e que eles tenham voz para que nds percebermos o que é que
estd a acontecer mal. Quando eles criticam vamos ver se é verdade ou ndo. Porque se for uma
unanimidade é uma chatice. Se as pessoas estdo todas de acordo, nunca descobrem as suas pequenas
falhas. Portanto, houve sempre oposicdo, sempre fomentei a existéncia de oposi¢do e sempre lhe dei
voz. Mas a oposicdo € a oposicdo e tem de cumprir aquilo que é decidido pela maioria, mas deve

criticar, deve ser publico.

A fonte de inspiragdo foram os problemas. Os problemas que temos, como é que se resolvem? Aquilo

que fizemos foi uma avaliagdo interna a toda a escola.
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-persisténcia, resiliéncia e toleréncia

ao erro

Ver o que se passava no mundo inteiro em termos de respostas ou de solucdes para 0s problemas que

tinhamos e depois tentar implementar

Acho que sim porque essa foi uma das questfes, que era ndo ser teimoso quando as coisas correm
mal. Ser teimoso quando as coisas correm bem, mas néo ser teimoso quando as coisas correm mal.
Isto fez com que no6s fossemos aprendendo com os erros. Cometemos erros, temos de aprender,
temos de corrigir. E sempre que fomos cometendo o erro fomos corrigindo. Isso fez com que
fossemos aprendendo mais e melhor.

As coisas tém de ser muito claras. N6s temos algumas dificuldades como professores, nds nao
admitimos o erro aos alunos, mas nds fazemos uma quantidade de erros. E tal como os médicos
defendemo-nos uns aos outros das asheiras que fazemos e ndo cumprimos bem aquilo que sdo as
nossas proprias decisdes. Portanto aquilo que nds tentamos fazer foi discutir as medidas quaisquer
que elas fossem e implementé-las. E no momento que as implementamos, elas tém de ser cumpridas.
E ai tem de se ser intransigente. E essas questdes é que fizeram que os professores que ndo estdo de
acordo, tém de cumprir. E se ndo quiserem cumprir, vdo-se embora. Isto foi dito e era dito

sistematicamente todos os anos pelo diretor, dai que a minha fama seja um bocado complicada.

Aqui a volta, os vizinhos sdo sempre 0s maiores criticos.

(...) o problema das criticas, é que estavamos a fazer qualquer coisa bem. Estavamos a fazer alguma
coisa que tinha algum impacto e que estava a resultar. E continuou a resultar e por isso que as criticas
das pessoas perto aconteceram. Eramos a escola mais pequenina do concelho de (...) e neste
momento somos o maior agrupamento do concelho de (...). Nos fomos crescendo com as criticas a
volta. Muito, muito. E, isso é sempre assim. H& uma coisa que eu costumo dizer que aquilo que mais

custa € o sucesso do nosso vizinho. E em Portugal é uma coisa terrivel. E isso foi o que foi
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Mudancgas disruptivas e com
visibilidade

acontecendo ao longo do tempo, sem nunca nos preocuparmos muito com a publicidade, as coisas
foram acontecendo. Dai como também ndo era muito publicitado as pessoas também ndo se
apercebiam muito bem como é que funcionava a escola e achavam que era uma ditadura do diretor.
Nunca houve nenhuma imposicao do diretor. Embora as pessoas digam que eu sou um ditador, mas é
mentira. Nunca houve nenhuma medida que néo fosse por maioria.

As coisas tém de ser muito claras. Nés temos algumas dificuldades como professores, n6s nao
admitimos o erro aos alunos, mas nés fazemos uma quantidade de erros. E tal como os médicos
defendemo-nos uns aos outros das asneiras que fazemos e ndo cumprimos bem aquilo que sdo as
nossas proprias decisdes. Portanto aquilo que nds tentamos fazer foi discutir as medidas quaisquer
que elas fossem e implementa-las. E no momento que as implementamos, elas tém de ser cumpridas.
E ai tem de se ser intransigente. E essas questdes é que fizeram que os professores que ndo estdo de
acordo, ttm de cumprir. E se ndo quiserem cumprir, vdo-se embora. Isto foi dito e era dito

sistematicamente todos os anos pelo diretor, dai que a minha fama seja um bocado complicada.

(...) Ao longo dos 15 anos foram cerca de catorze ou quinze medidas disruptivas. Estavam mais ou
menos pensadas e foram progressivamente implementadas, tornando a escola um bocadinho diferente
do que era. Alias transformando a escola naquilo que nds entendemos que deve ser. Foram
implementadas sempre ouvindo, estudando um pouco a realidade vivida e depois implementando
com caracter obrigatorio, dando-lhes muita publicidade na implementagdo. Ou seja, o principio que
tinhamos e continuamos a ter é que todas medidas que sejam medidas assumidas, tém de ter impacto.
Para qué? Para poderem ser discutidas e para poderem ser aceites. 1sso levou-nos ao longo destes
anos todos a estudar primeiro e depois, quando se implementa fazer publicidade das mesmas. Utilizar
titulos, por exemplo “é¢ proibido enviar trabalhos para casa!”. Ou seja, o titulo da medida deveria

sempre ter impacto, para ter visibilidade
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-Concentracdo no sucesso dos alunos e
concecdo multidimensional do mesmo

N&o estava muito preocupado com os resultados do ponto de vista das classificacdes. Quando nds
fizemos o primeiro projeto educativo, uma das coisas que diziamos é que a escola deve ter intencéo
de promover a formagdo integral do aluno. Ora a formagdo integral dos alunos o que isso? (...) E
comegamos por perceber o que é que as empresas queriam. Curiosamente 0 que as empresas queriam

ndo tinham nada a ver com aquilo que se faz na escolal

Isso fez com que alterassemos muito aquilo que era a nossa filosofia do sucesso. O que é que é
sucesso? Porque 0 sucesso para um mitdo que quer ir para medicina, tem de tirar 19 a Biologia, ter
uma média de 19. Mas o sucesso de um aluno médio, um aluno que quer entrar no mercado de
trabalho, muitas vezes basta 0 10 em termos de classificagdo, é outra coisa. Tem de saber trabalhar
em grupo, tem de saber expor as suas questdes, tem de ser criativo. Temos de comecar a trabalhar
essas areas e isto ndo vem nos programas. Entdo comeg¢dmos a dar muita atencdo a estas
competéncias, sem estar muito preocupados com aquilo que eram as classificagdes, e com aquilo que

eram os rankings

O que fazemos é pedir-lhes para voltarem a escola, (penso que vamos continuar a assim proceder,
pois a diretora que foi minha subdiretora e com quem ja trabalho ha cerca de 30 anos, vai continuar a
fazer). O que pedimos a meia dlzia de alunos que sairam no ano anterior, normalmente nés
escolhiamos dois ou trés dos melhores, dois ou trés dos médios e dois ou trés daquelas “pestes” que
acabaram, para cé virem e dizerem o que é que tinha acontecido naquele ano. Ou seja, se 0 que
aprenderam e fizeram aqui deu alguma coisa para trabalhar fora. E aquilo que eles nos foram
dizendo, veio reforcar muito o impacto que nés deveriamos ter junto dos alunos nas aprendizagens a

fazer, nas competéncias e nao s6 naquilo que séo os programas e 0 estudar para 0s exames.
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Aprendizagens essenciais e
avaliacdo

-soft skills

-conteddos prioritarios

Trabalhamos muito essas competéncias, ditas as soft skills, mas sem esquecer os contelidos. Mas
preparar para 0 exame 15 dias antes, quem quiser ir treinar para 0 exame vai. Trabalha-se bem
para o exame nos Ultimos 15 dias. Isto que aconteceu no inicio foi complicado porque as pessoas
tinham um bocado de receio. Os professores estdo muito presos aos resultados dos exames, e 0S
pais também. Mas a pouco e pouco como o0s resultados comegaram a subir nos exames e
chegadmos aos 80 primeiros, em termos de ranking. Sem estarmos preocupados com a questdo das
classificacdes, elas comecaram a subir. O que significa que estdvamos a trabalhar bem. E foi por

ai que avangamos.

Uma das questdes que lancamos na Gltima assembleia de cada ano, em maio, uma questdo ao 12°
ano: “vocés andaram aqui 12 anos, ou 13 anos ou 15 anos. O que é que vocés acham que falta
aqui na escola?”

Em dois ou trés anos diziam sempre a mesma coisa, ndo da mesma forma, mas diziam sempre a

mesma coisa. “Professor, faltam duas coisas, uma ¢é que falta uma disciplina: a Vida Adulta”.

E a vida adulta para eles, é explicavam eles: “Nao sabe, eu explico, tive que preencher o boletim
para 0o exame e tive que preencher 4 porque ndo sabia como fazé-lo”; “O meu pai deu-me 0
cartdo de crédito para ir para a visita de finalistas, e eu nem sei o que aquilo quer dizer em termos
concretos”; “O IRS, dizem que é muito dificil, mas eu ndo sei o que ¢, ¢ para que serve”.

Ou seja, aquilo que é vida adulta para os jovens necessita de ser apreendida. O que fizemos foi
introduzir na Cidadania estas questdes. Nos ja tinhamos uma disciplina chamada Formag&o, onde
introduzimos estas no¢des. N&o era bem disciplina, mas era uma hora do diretor de turma com os

alunos, incluida dentro do curriculo, em que comegamos a trabalhar nessa area.
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-mudanca nos processos de avaliacdo

Comegamos por insistir nessa proposta e, a0 mesmo tempo, as criticas que surgiam na altura,
eram: “mas assim ndo tenho tempo de dar o programa!”, era o que as pessoas diziam. Mas sera
gue é tudo importante no programa, era esta a questdo. E foi lancado um trabalho enorme,
demorou quatro anos, a alcancar todos os grupos. Que foi: “vocés tém de trabalhar na vossa
disciplina como trabalham quando ddo explica¢des. E quando ddo explicacBes vocés ndo ddo o
programa todo, s6 ddo aquilo que acham que é importante. Entdo em cada disciplina vao escolher
aquilo que é mais importante e qualifica-lo, hierarquizando os contetdos de aprendizagem em trés
niveis: a, b, c. No fundo fazer a mesma coisa que o programa de Educacdo Fisica, que ja tem mais
de 30 anos. Isto demorou 4 anos a fazer, “hierarquizar os contetidos”. Finalmente conseguimos.
Conseguimos e isso permitiu olhar as aprendizagens de forma diferente, alids conforme se veio a

verificar com a publicacdo das Aprendizagens Essenciais, pelo ministério

(...). A mais importante estratégia de todas, do meu ponto de vista, foi sobre a avaliagdo. Nés
reformamos completamente aquilo que era a filosofia de avaliagdo que as pessoas tém. NOs
entendemos que a avaliagdo deve ser feita... Eu sou professor de Educagdo Fisica. A avaliacdo
deve ser feita suportada por aquilo que era a filosofia da Educacdo Fisica no que diz respeito a
avaliac8o. A avaliacdo em Educacdo Fisica é feita no momento. Alias eu costumo dizer que s6 ha
dois tipos de professores, 0s outros sdo-no por acaso. S6 ha duas escolas de formacdo, dantes
havia trés, mas agora s6 hé& duas escolas de formacdo direcionadas mesmo para a escola. E séo
essas duas areas que tém um tipo de avaliacdo completamente diferente das outras: educadores de
infancia e os professores de Educacéo Fisica. E dantes 0 Magistério Primario, que passou a Escola
Superior de Educacéo, e passou a diversificar-se e a especializar-se demasiado.

O que acontece com os educadores de infancia e com a educagdo fisica é que nés avaliamos

315




Conteldos prioritarios

e interdisciplinaridade

Transformar a Cultura e as Préticas
Profissionais dos Professores

aprendizagem a aprendizagem, ou seja, n6s ndo deixamos as aprendizagens para serem avaliadas
passado um més, no teste. E no momento. E, portanto, aquilo que tentamos fazer foi passar isto
para as outras disciplinais. Efetuar avaliacdo de todas as aprendizagens que séo realizadas. Isto
permite detetar os problemas logo no momento e tentar resolvé-los precocemente, ndo os deixar
para o fim do més.

Apreender o mais cedo possivel. E esta passagem foi um pouco dificil.

Outra questdo levantada pelos alunos, e que consideram muito importante: “todos os anos quando
eu chego a uma disciplina pergunto aos professores o que é que vamos fazer e os professores
manda-me ler o programa. Bem, ninguém |é os programas de cem péginas. Era engracado fazer
como quando a gente compra um jogo, 0 jogo traz sempre o papelinho a dizer como é que se joga,
quais sdo as penaliza¢des, como é que se ganha. E era importante ter isso”.

Entdo fizemos um desafio aos professores, demorou um ano a fazer. Que foi definir seis
competéncias em cada ano e em cada disciplina. Quais os contetdos que nés trabalhamos para
eles adquirirem as competéncias e que avaliagdo que é feita. Colocar isto tudo dentro de uma
pagina A4. No inicio do ano, aquilo que n6s fazemos é distribuir aos pais e aos alunos, aquilo que
no6s apelidamos de “ementa”. Que ¢ no fundo, do ponto de vista formativo, aquilo que pedimos

guando vamos as ac¢les de formagdo, mas aos alunos ndo damos.

As grandes mudancgas tém a ver com a transdisciplinaridade. O que é que é uma grande mudanca,
Edgar Morin, ja dizia isto ha quase 25 anos, que as aprendizagens sao complexas, ndo podem ser
tdo espartilhadas como s@o neste momento. Agora, a grande mudanca no ensino béasico e
secundario tem a ver com 0 acesso ao ensino superior e enquanto isso ndo mudar dificilmente se

vai mudar qualquer coisa na escola porque esta transdisciplinaridade que é muito importante, o
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Questionar tabus , aceitar as

mudancas culturais e tecnologicas

conhecimento é muito transversal. Ndo é por caso que abriu agora uma universidade no Porto que
juntou matematicos, com bi6logos, etc. tudo no mesmo sitio. Faz todo o sentido. A escola também
tem de comecar a trabalhar essa area. Enquanto ndo acabarmos com 0 acesso ao ensino superior
da forma como ele estd, isto € muito dificil. Eu acho que vai ser breve, mais um aninho ou dois e 0

acesso vai mudar. O que permitird mudar todo o resto do trabalho também ca para baixo.

Comegou a ser aquilo que depois nasceu com a flexibilidade, as “dac” (Dominios de Articulagdo
Curricular). No6s ja desenvolviamos estes momentos antes, ndo lhe chamamos “dac”, ndo lhes
chamamos nada. Agora chamamos-lhes “dac”, mas s6 por causa da lei.

O que acontecia era fazer aulas conjuntas, economia, portugués, matematica, uma ou duas aulas,
porqué? Porque se a matéria era a mesma. Isto permitiu interdisciplinarizar o que é o curriculo.
Porque foi a primeira vez que os colegas perceberam que os mitdos trabalhavam a mesma coisa
em 3 disciplinas diferentes e se calhar em momentos diferente. Ao juntar, porque ninguém vai ler
os programas, mas numa folha A4 as pessoas leem, e isto permitiu interdisciplinarizar e
transdisciplinarizar, aquilo que é na prética a articulagéo curricular.

Todos os professores tinham de assistir a 6 aulas por ano de outras disciplinas que ndo a sua,
sendo que 2 delas tinham de ser do pré-escolar.Isto porqué? O pré-escolar por causa da
organizacdo da sala de aula. A organizacdo do pré-escolar da sala de aula, € aquela que mexe na
organizacdo da aula, mais ninguém mexe. O sentado em autocarro, ou em circulo, ou em ilhas,
enfim ha vérias maneiras. (...) O que se fez foi promover o contato e o conhecimento do que se
passa noutro tipo de aula, do jardim infantil. E isso permitiu também que as pessoas alterassem as

praticas na sala de aula.

No seu plano de acdo um diretor, se for muito fechado, ndo presta. Um plano de agdo tem de ser
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muito aberto aquilo que sdo as evolugdes. O telemdvel, os computadores, estas questdes. Quando
se proibe este tipo de situacBes, de utilizacbes, como é que é possivel. Quando vou ao
supermercado vejo aqueles mitdos a trabalhar com aqueles computadores todos. Se eles ndo
aprendem na escola como é eles vao ter sucesso na vida. Estamos a falar de operariado. J& ndo
estou a falar de outras situagdes. E a escola fecha-se. A escola esta-se a fechar. A escola tem que
estar aberta aquilo que sdo as inovagdes da sociedade. Acompanhar, ou tentar acompanhar e
perceber que tem de mudar. N&o pode ser a mesma coisa que era no ano anterior ou ha 2 anos ou
h& 3 anos.

Acho que a escola e a educacdo sdo um processo continuo, ndo € um processo fechado. Nem deve
ser fechado. Aliés esse foi o problema da escola durante muitos anos foi fechar-se. (...) Eu acho
que a escola tem de acompanhar aquilo que é a sociedade e esse € talvez o maior desafio da
escola.
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Participacao e parcerias

Alunos

-ouvir os alunos

-aceitar sugestbes

Comegamos com algumas medidas. Primeiro ouvir
os alunos. Numa das questdes dos inquéritos que
se faziam aos alunos da avaliagdo interna, mais de

80% dos alunos diziam que ndo eram ouvidos.

(..)

Uma das medidas que os alunos referiram, e que
foi uma das primeiras medidas assumidas, foi
acabar com o0s toques das campainhas. Tinhamos
“montanhas” de atrasos, os middos ndo
respeitavam a hora de entrada e saida. E foram
eles que propuseram acabar com os toques das

campainhas.

Acabar com os toques da campainha parecia ser
dificil, pelo que se perguntou, aos alunos como
entendiam que deveria ser, para conseguir que
todos chegassem a horas. E a resposta pronta foi:
“torne chato chegar atrasado”. Tornamo-nos muito
chatos. Criaram-se alguns procedimentos que
teriam de cumprir. Terriveis para os alunos porque

do ponto e vista administrativo quando eles
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-participacéo efetiva e responsabilizacéo

chegam atrasados tém de ir a biblioteca buscar um
documento, tém de ir ao gabinete do aluno fazer
um relatdrio explicitando porque é que chegaram
atrasados, tém de telefonar aos pais € ler o que é
que escreveram. Isso terminou com 0s atrasos,
neste momento ndo temos atrasos.

Aquele foi o primeiro passo na altura.

(...) No orcamento participativo os alunos tém de
propor e discutir, tém de criar projetos e depois
tém de votar. E este processo e votar é uma coisa
complicada porque os middos ndo aderem nas
escolas.

No ano passado fizemos um pequeno estudo. A
associacdo de estudantes que teve mais votantes
foi a associacédo de S. Jodo do Estoril, tiveram 400
votos. Estamos a falar de escolas quase do mesmo
tamanho. A nossa associa¢do de estudantes que
ganhou o ano passado teve 900 votos e ganhou por
200, ou seja, 1600 alunos votaram de 2000. H&
uma participacdo muito grande, sem ser
obrigatdrio, sem haver obrigatoriedade. Os nossos
middos estdo muito habituados a participar porque

trabalhamos muito estas areas, extraprogramas.
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Envolvimento parental

Outras parcerias

-relevancia das relac6es

Que permitem depois dizer que este sucesso é um
bocadinho melhor para nés. (...)

Dar-lhes autonomia, que acarreta
responsabilidade. E foi essa autonomia que foi a
primeira medida que tomamos. N&o foi inovadora,
quer dizer foi inovadora a nivel local, mas j& havia
escolas que ndo tinham toque, escolas privadas e
publicas, sim ja havia algumas, muito poucas. N6s

ndo inventamos nada, nés copiamos tudo.

Tivemos de chamar os pais e explicar que tinha
sido feito asneira, que estava a correr mal e pedir
autorizagdo para mudar. Os pais por unanimidade
aceitaram. Os pais também estdo muito habituados
que a escola faca este tipo de analises e de ajustes,
portanto ndo ha grandes problemas. As mudancas

introduzidas séo avaliadas pelas préticas.

A recomendacdo que eu lhe deixei [diretora que o
substituiu )foi: ndo percas ligagbes com a
comunidade. Ou seja, a parte afetiva da educacéo e
da relagdo é fundamental. Ela tem alguma
dificuldade nesse tipo de relagdo. Mas da-se muito

bem com os miudos. Tem uma dificuldade na
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-tipos de parcerias

relacdo com os colegas e com os pais. E, portanto,
aquilo que eu aconselharia, é aquele provérbio
africano que diz” € preciso uma aldeia para educar

uma crianga”, ¢ mesmo verdade.

(...)isto é, tivemos sempre varias parcerias, com
varias entidades, mas para medidas muito
especificas. Quer fossem universidades, quer
fossem, ONGs ou autarquias, mas nunca num
sentido continuo. Foi sempre internamente que
fomos decidindo as coisas, indo buscar aos sitios
que melhor desenvolviam as situacbes para nos
darem uma ajuda na implementacdo, depois

deixavamo-nos sozinhos.

Aprendizagem organizacional

Reconhecer e aprender com 0s erros

(...) Fizemos muitas, muitas asneiras. (...) Alias
houve uma escola que me pediu para ir falar.
Normalmente, eu vou as escolas falo uma hora e
meia, duas horas. E houve uma escola em
Portimdo que me pediu para eu falar nas asneiras
que cometemos. Por acaso foi engracado porque
estive mais de 3 horas a falar disso. NOs
cometemos muitas asneiras. O problema das
asneiras, € ter a coragem suficiente para

reconhecer que € asneira, dizer que fizemos
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N&o seguir modelos rigidamente

asneira e emenda-la. Isso é que é complicado. E
dizer a toda a gente, ndo ter problema nenhum,
pais, ndo ter problema nenhum em assumir. Essa é
uma questdo que da poder, ndo da poder, da
autoridade as pessoas. E nés cometemos muitas
asneiras. A maior asneira que cometemos aqui e
que teve algumas implicacGes, ndo sei em que ano,
foi a criagdo de turmas de nivel. Fizemos, turmas
de nivel, a turma dos ‘“betinhos”, a turma dos
“indios”, a turma ndo sei qué.... Correu mal,
correu muito mal. Tivemos de fazer a alteragdo,
isto em novembro estava complicadissimo.
Tivemos problemas disciplinares, nés que
tinhamos deixado de ter problemas disciplinares,
recome¢dmos a ter problemas disciplinares.
Perguntou-se a DGES, a DREL na altura, se
podiamos mudar as turmas ou ndo. Disseram que

ndo, s6 com autorizagéo dos pais.

Quer a escola da ponte, quer o movimento da
escola moderna, sdo duas, digamos, sdo dois
grandes modelos que nés podiamos seguir. Se eles
fossem excelentes, se fossem Unicos, porque é que

demoraram 50 anos a ser. divulgados, porque é
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Aprender com 0s parceiros

Formacao de professores centrada na escola

que eles ndo sdo replicados.

As primeiras parcerias que fizemos foi com as
universidades, para ter estagios, e formacdo
complementar. Para perceber o que é que se estava
a passar nas faculdades. Depois fazer essas
parcerias também para ter formac&o interna dada
por essas faculdades, sem ter grande problema.
Depois dai para a frente foi sempre para resolver
algumas das tarefas que nos tinhamos. (...)

Por exemplo com a Nova fizemos uma parceria ha
uns anos para eles fazerem uma pesquisa/estudo
sobre 0 que é que acontece aos alunos que
transitam de ano para ano com negativas. E para
isso a proposta que fizemos é que eles podiam
fazer os trabalhos de doutoramento aqui como

base na escola.

Por exemplo, nesta Gltima fase fizemos parceria
com varias ONGs, uma delas muito importante, foi
com a OIKQS, depois foi com a Nucleo, porque a
Nlcleo tem um  projeto grande de
desenvolvimento de Inquiry Based Model, que no

fundo é muito parecido com o método socratico.
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Relativizagdo da formacéo especializada para diretor

Aprendizagem Inter -pares (rede de diretores)

Era importante que as pessoas tivessem uma nogdo
de como era trabalhar com projetos. Como é que
se trabalha com projetos. Os professores de
Educacdo Visual, de artes, etc. trabalham muito
com projetos, ndo tém dificuldades, mas os outros
tém muita dificuldade, o professor de portugués, o
professor de matematica. Como que se trabalha em
projeto, ndo se faz ideia.

Entdo, pedimos a Ndcleo para fazer varias
formagGes, para os professores comegarem a
aprender como é que se ensina através de

perguntas.

Agora uma formacdo especializada eu acho que
ndo. Acho que ndo faz muito sentido. Eu fiz o
curso de administracdo, fiz a pés-graduagdo em
administracdo escolar, ndo aprendi nada, nada de

novo

(...) ja tinha ha muitos anos o habito de reunir
todas as direcBes das Escolas do Conselho
regularmente, era a chamada AP10, que era a area
pedagégica  definida para o  conselho.

Mensalmente tinhamos uma reunido, trocavamos
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ideias e isso manteve-se até agora. (...)

Permite também a troca de ideias. Acho que é s6
vantagens. Para além disso quando se toma uma
posicdo, de grupo, esta tem muito mais peso. Uma
posicdo na AP10, uma posicdo qualquer para o
Ministério da Educacdo em nome de 11
agrupamentos tinha peso.

Rela¢do com a Administrac&o central

Legislagdo muito positiva

(...) Na minha opinido a legislacdo portuguesa ¢é
extraordinariamente aberta, as pessoas é que ndo a
utilizam até aos seus limites. O que normalmente
acontece, é fazer aquilo que os outros sempre
fizeram, aquilo que sempre se fez. Entdo tém
alguma dificuldade em inovar, em explorar aquilo
que a legislacdo determina. No entanto, a nossa
legislacdo € muito boa. Do meu ponto de vista é
das melhores do mundo. Do ponto de vista
pedagogico, entdo é extraordinaria.

O DL 115 o que veio trazer a mais foi a
assembleia de escola, que na altura nds sentiamos
ser mesmo necesséaria. Para mudar a escola ndo
basta um ou dois elementos é preciso ter uma

equipa grande, € preciso ter um suporte grande das
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Inspecéo

pessoas e este novo diploma veio ajudar sem nada
limitar. Nenhum dos decretos-leis que sairam, nem
legislagdo limitaram a nossa atuagdo, antes pelo
contrario. Ndo condicionou nada. Na altura ja
havia legislacdo que permitia que as pessoas
fossem muito mais a frente daquilo que iam. Por
exemplo, a questdo da retencdo, que possivelmente
iremos falar mais a frente. A retengdo era uma
questdo que vinha do DL 98-A de 92, era uma
questdo que ja vinha muito para tras. Mas
ninguém, ou praticamente ninguém a levava a
letra, fazia-se o que sempre se fez e continua a

fazer-se.

Muito complicado. Nos ultimos dois anos néo tive
problemas, mas nos anos anteriores nos 10, 12
primeiros, tive cento e tal inspecBes e oito
processos disciplinares. Porque o problema da
inspecdo €.... Se ha 20 anos atras a inspeg¢do, era
uma inspecdo pedagdgica, se assim se pode dizer.
A inspecdo de h4 20 anos para c4, transformou-se
numa espécie de “a caga a multa”. A inspeg¢do cria
guides de analise, de legislagao, guides de praticas.

Que depois vai verificar se estdo ou ndo a ser
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-conhecimento da

concedidas

lei

e das margens de autonomia

feitos. Ndo mostram os guides, sdo secretos, como
dizem. E depois vem verificar se as pessoas estao
a cumprir ou ndo aquilo que eles acham que deve
ser. Claro, como nos trabalhdvamos sempre nos
limites do que € a legislag@o, tivemos “montanhas”

de problemas.

As inspeces decorrem sempre de uma forma
complicada porque os inspetores tém um guido e
seguem 0 guido e nds ndo seguimos o guido. Na
seguindo as respostas que eles queriam que nés
tivéssemos, nés tinhamos sempre
inconformidades. Eram inconformidades face ao
“guido”, mas nunca face a lei. Nunca fui
penalizado, mesmo com os processos disciplinares

que tive, nunca fui penalizado. (...)

No entanto, a nossa legislagdo é muito boa. Do
meu ponto de vista é das melhores do mundo. Do
ponto de vista pedagdgico, entdo é extraordinéria.
(...) Nenhum dos decretos-leis que sairam, nem

legislagdo limitaram a nossa atuagao, (...)
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