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“A melhor maneira de prever o futuro é cria-lo!”

Peter Drucker

’

““Nada é permanente, exceto a mudanga.’

Heraclito

“Tornar a escola mais eficiente ndo é certamente a unica motivagdo das reformas
escolares. Trata--se também de torna-la mais relevante para a evolucédo do
conhecimento, das praticas, da cultura e da sociedade” (Perrenoud, 2002: 22)
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Resumo

As escolas vivem presentemente desafios consideraveis, pois o paradigma da
sociedade atual é muito diferente da visao para a qual a maioria dos sistemas educativos
foram desenvolvidos. Contrariamente a um passado recente, onde os alunos eram
escolarizados e especializados para um futuro trabalho, que iriam possivelmente manter
ao longo da vida, hoje, os nossos alunos ja ndo terminam a sua escolaridade com essas
garantias e chegam a um mundo do trabalho muito competitivo, onde sdo esperadas
muitas competéncias para as quais a sua escola ndo os preparou. A capacidade de
adaptacdo para um mundo em constante mudanca torna-se essencial para os jovens.

E partindo deste principio que muitas escolas, em Portugal e a uma escala
mundial, procuram modificar, adaptar e melhorar o ensino que nelas ¢é prestado aos seus
alunos. E neste contexto, que a inovacio e a capacidade de inovar, essencialmente ao
nivel da lideranca, assumem uma capital importancia. Muitas escolas estdo a apostar na
inovacdo pedagdgica, pois € aquela que representa uma mais-valia para o0s seus alunos.
Contudo, a inovacdo ao nivel das suas estruturas e da sua organizacdo ainda ndo € uma
prioridade para muitos estabelecimentos de ensino.

Deste modo, foram selecionados diretores de escolas que procuram inovar nas
suas praticas, de forma a enriquecer este estudo com o seu conhecimento empirico na
gestdo de escolas inovadoras.

Outro dos principios que orientou este estudo desde o seu inicio, foi a pesquisa de
bons exemplos a nivel europeu. Assim, foram selecionados para entrevista sete diretores,
de seis paises diferentes, desde o norte ao sul da europa, todos eles reconhecidos como
inovadores ou ligados a instituicdes marcadas pela busca de um melhor servi¢o para a sua
comunidade escolar.

Neste estudo foram utilizados métodos mistos de pesquisa, sendo culminados com
anélises de conteudo e analise de dados estatisticos.

Os resultados deste estudo sobre as Escolas Inovadoras, indicam a importancia da
criacdo de uma cultura de escola inovadora, marcada pelo trabalho colaborativo, a
abertura da escola as familias, ao meio envolvente e por uma aposta na lideranca
partilhada que assegure a sustentabilidade da cultura inovadora, onde sdo valorizadas as
relacfes humanas. A dimensdo da escola ou dos agrupamentos de escola também pode
ter uma influéncia na capacidade de criar esta cultura de escola.

Palavras-chave: Inovagéo; lideranca; trabalho colaborativo; cultura de escola.
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Abstract

Schools are currently facing considerable challenges, as the paradigm of today's society
Is very different from the view for which most education systems were developed.
Contrary to a recent past, where students were educated and skilled for a future job, which
they could possibly maintain throughout life, today, our students no longer finish their
education with these guarantees and come to a very competitive world, where many skills
are expected for which their school have not prepared them. The ability to adapt to a
changing world becomes essential for young people.

It’s starting from this principle that many schools, in Portugal and on a global scale, seek
to modify, adapt and improve the teaching that is provided to their students. It is in this
context that innovation and the ability to innovate, essentially at the leadership level, are
of great importance. Many schools are betting on pedagogical innovation, because it is
one that represents an added value for their students. However, innovation at the level of
their structures and organization is not yet a priority for many schools.

Thus, school principals seeking to innovate in their practices were selected in order to
enrich this study with their empirical knowledge in the management of innovative
schools.

Another of the principles that guided this study from its beginning was the search for
good examples at European level. Thus, seven principals from six different countries,
from northern to southern Europe, were selected for interview, all of whom were
recognized as innovative or linked to institutions marked by the search for a better service
for their school community.

In this study were used mixed research methods, culminating with content analysis and
statistical data analysis.

The results of this study on Innovative Schools indicate the importance of creating an
innovative school culture, marked by collaborative work, openness of school to families,
to the environment and a shared leadership that ensures the sustainability of the innovative
culture, where human relations are valued. The size of the school can also have an

influence on the ability to create this school culture.

Keywords: Innovation; leadership; collaborative work; School culture.
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Introducéo
1. Enquadramento do estudo

O presente trabalho de investigacéo foi desenvolvido no ambito da obtengéo da
tese de mestrado em Gestdo e Administragdo Escolar, promovido pelo Instituto
Politécnico de Setubal.

O paradigma atual da sociedade em que vivemos, permite-nos constatar que
muitas sdo as escolas e sistemas escolares que procuram respostas para os desafios do
presente e do futuro.

O proprio Ministério da Educacéo, numa nota a comunicacéo de social relativa ao
inicio do ano letivo de 2019 / 2020, informa que “tem aprovados cerca de meia centena
de Projetos de Inovagéo apresentados por Agrupamentos de Escolas ao abrigo da Portaria
181/2019, que confere aos estabelecimentos de ensino a possibilidade de desenvolverem
projetos de inovacdo pedagdgica assentes numa exploracdo da flexibilidade curricular”
(Ministério da Educacéo, 2019: 1).

O presente estudo, sobre a temética das Escolas Inovadoras, tem como objeto de
estudo o conhecimento empirico de sete diretores de escolas ou agrupamentos de escolas
de seis paises diferentes. A um dos entrevistados, foi solicitada a autoriza¢ao e concedida
pelo mesmo, para aprofundamento do estudo no seu Agrupamento de Escolas (AE). Neste
AE foram realizados questionarios a alunos do secundario, a professores dos varios niveis
de escolaridade e aos encarregados de educacdo. E com base na anélise dos resultados
recolhidos desta metodologia mista, que se pretende compreender como é que a a¢do da
lideranca pode promover uma atitude inovadora na sua comunidade educativa.

O AE selecionado como objeto de estudo, é considerado um mega agrupamento,
com dez estabelecimentos de ensino, desde o jardim de infancia até ao ensino secundario.
Este AE situa-se na periferia da capital de um concelho da margem sul do rio Tejo e
caracteriza-se pela sua diversidade. O AE serve uma populac¢do muito diversificada, onde
existem alunos com proveniéncias muito distintas e onde as palavras Inclusao, Equidade
e Integracédo estdo muito presentes.

O presente projeto de dissertacdo encontra-se estruturado de forma a permitir
atingir os objetivos delineados. O estudo foi estruturado em quatro capitulos, sendo o
primeiro dedicado & apresentacdo do estudo, aos seus objetivos gerais e objetivos

especificos, terminando com a questéo de partida.

Antdnio Miguel Orfao Ferreira
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No segundo capitulo é apresentado o enquadramento tedrico que sustenta este
estudo de investigacdo, no qual se pretende marcar a importancia da inovacgdo e a
relevancia da temética das escolas inovadoras, partindo de uma visdo global a nivel
macro, meso e terminando na sala de aula.

O capitulo terceiro é dedicado a explicacgéo e justificacdo da metodologia adotada
durante todo o processo de investigacao, identificado o tipo de estudo, a caracterizagdo
do contexto, os instrumentos e técnicas de recolha de dados utilizados e a anélise dos
dados recolhidos.

No quarto capitulo séo apresentados os resultados da abordagem mista realizada
neste estudo, com a andlise dos dados qualitativos retirados das entrevistas
semiestruturadas aos diretores e a andlise dos dados quantitativos provenientes dos
questionarios realizados a uma amostra da comunidade educativa de um AE.

Esquematicamente expde-se, de forma resumida, a estrutura da dissertacao apresentada:

Figura 1: Estrutura da Dissertagéo

Fundamentacao tedrica Investigagcdo Empirica

Capitulo I — Apresentacédo do estudo Capitulo 111 — Metodologigia

} } CONCLUSOES
FINAIS

Capitulo Il - Enquadramento teérico Capitulo IV — Apresentacgéo e

Analise de Dados

(Fonte prépria)

2. Pertinéncia do estudo

A inovacdo em educacdo é um conceito, que tem uma aceitacdo muito alargada,
contudo, poucas sdo as escolas que arriscam na mudanca de praticas.

Esta tese de mestrado, sobre o estudo da temética das Escolas Inovadoras,
pretende compreender que estratégias sao utilizadas pelos lideres de escolas que arriscam
e que se libertam da cémoda escola tradicional, facilmente aceite por pais e alunos, de
forma a que seja possivel passar da teoria a pratica. Muitos investigadores das areas das
Ciéncias da Educacdo tém vindo referir as dificuldades que encontram na introdugéo da
mudancga na educacao. Hragreaves e Fink (2007) referem esta dificuldade, pois “(...) em
educacdo, a mudanca e facil de se propor, dificil de implementar, e extraordinariamente

dificil de sustentar. Os projetos piloto parecem ser promissores, mas raramente se

Antdnio Miguel Orfao Ferreira
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convertem em mudancas bem-sucedidas quando sdo alargadas a globalidade do sistema”
(Hargreaves, Fink, 2007: 11).

Mas no momento presente, a mudanca no mundo da educacédo € inevitavel, tal
como refere Antonio N6voa, numa palestra sobre o papel da escola no século XXI. Para
0 autor “(...) a escola vai ser muito diferente (...), a escola que nds queremos hoje é uma
escola de trabalho coletivo, onde os alunos estdo em pequenos grupos, a estudar, muitas
vezes com um suporte digital, outras vezes com 0s seus colegas numa atividade de
cooperacdo. O Professor continua a ter um papel muito importante, para organizar as
aprendizagens, para organizar o estudo. A sala de aula vai ser muito mais um lugar de
estudo e trabalho, do que um lugar onde se dao aulas” (Novoa, 2016).

A mudanca de paradigma na educacédo é uma realidade, dificil de concretizar, mas
inevitavel. Varios sdo os autores que reafirmam a importancia desta nova visao. Andreas
Schleicher, diretor de Educacdo e Competéncias da OCDE, afirmou numa entrevista que
“precisamos de nos tornar melhores a abragar a diversidade, com abordagens de ensino
diferenciadas. O passado era centrado no curriculo, o futuro é centrado no aluno”
(Schleicher, 2017).

O conhecimento empirico de quem trabalha no ramo da educacéo, diz-nos que
sem a valorizacdo de uma metodologia de projeto, ndo serd possivel caminhar numa
individualizagdo de percursos, permitindo a cada aluno valorizar as suas competéncias e
atingir a satisfacdo pessoal das suas aprendizagens. E de acordo com esta visdo que se
tém implementado as medidas legislativas de autonomia, flexibilizacdo e inclusdo no
sistema educativo portugués. No entanto, tal reforma tem desestabilizado de forma
consideravel um sistema organizacional consolidado. Num estudo divulgado
recentemente pelo Ministério da Educacdo, da autoria da Professora Doutora Ariana
Cosme (2018), é referido que Projeto de Autonomia e Flexibilidade Curricular
caracterizou-se, no ano letivo de 2017 / 2018, como:

“(...) um acontecimento controverso e marcado por tensdes diversas que, no entanto, tém de deixar

de ser vistas como problemas para passarem a serem abordadas como fatores estruturantes de um

projeto que visa promover a transicdo da uma Escola sujeita a um paradigma educativo
consolidado, do ponto de vista das suas concec¢Bes, procedimentos e estatutos dos atores em
presenca, para uma Escola que, resultando da subversdo desse paradigma, esta sujeita aos
confrontos com aqueles que o defendem e, igualmente, as tensbes entre todos 0s outros que, apesar

de defenderem a necessidade de mudanca, a interpretam em funcéo de pressupostos e principios
distintos”(Cosme, 2018: 44)

Antdnio Miguel Orfao Ferreira
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Representando estas medidas uma grande mudanca, sendo uma estratégia
inovadora, constituem-se como um importante desafio para a gestdo escolar. A citacéo
anterior, permite antecipar fragilidades e um clima de desestabilizagdo que reina em
muitas escolas neste momento. As dificuldades anunciadas sdo as que diariamente fazem
face as liderancas escolares quando pretendem inovar.

Passando de um paradigma, onde a formalidade de uma escola uniformizadora
ainda reina, com a passagem de conhecimentos do professor ao aluno, com conteudos
complexos, onde a incompreensdo da sua utilidade transmite uma sensacéo de dificuldade
que satisfaz alguns professores, alunos e também as familias, a outro paradigma em que
algo de diferente, inovador pode ser encarado como facilitista, pouco sério. No contexto
da avaliacdo formativa, Philippe Perrenoud refere que “(...) tudo o que se afasta de uma
preparacdo para a avaliacdo escolar classica (prova oral ou escrita) parece um pouco
exotico, anedotico, ndo muito sério...” (Perrenoud, 1999: p. 148).

Numa entrevista, o Professor Adelino Calado, Diretor do Agrupamento de Escolas
de Carcavelos, refere que “o nosso modelo néo ¢ facilitista. Pelo contrario, ¢ muito mais
exigente para a escola, para os professores e para os alunos. Requer muito mais trabalho
de todos” (Calado, A., 2015).

H& doze anos, o Diretor deste agrupamento tomou a decisdo de eliminar as
retengdes nas suas escolas, optando por um modelo onde os alunos com mais dificuldades
sdo colocados em turmas mais pequenas, com mais professores, curriculos adaptados e
muitos apoios, até que consigam recuperar.

A valorizacao do saber em acgéo e dos valores de cidadania, que vao marcando as
escolas que pretendem romper com um processo de ensino e aprendizagem classico, tém
também estado presentes nos debates sobre educacdo ha décadas, sendo relativamente
consensual a necessidade de mudanca, contudo, ndo se tem revelado de facil
concretizacdo. A analise desta temética, trouxe-me & memoria uma citacdo de Antonio
NOvoa, na qual refere que “estamos de acordo quanto ao que é preciso fazer, mas

raramente temos conseguido fazer aquilo que dizemos que ¢é preciso fazer” (Novoa,

2007).
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CAPITULO I - Estudo a realizar

1. Caracterizacao do estudo a realizar

De um modo geral, “a nog¢éo de metodologia de pesquisa refere-se ao conjunto de
regras, etapas e procedimentos utilizados numa ciéncia para apreender os objetos
estudados” (Dépelteau. 2000: 6). Esse € um dos objetivos deste estudo, compreender e
apreender como os lideres podem fazer a diferenca nas suas instituicoes.

Uma vez que o trabalho de investigacdo se centra no dominio das Escolas
Inovadoras, este capitulo tem por objetivo caracterizar o estudo realizado neste &mbito,
0s seus participantes e a instituicdo que foi o objeto deste estudo.

Neste capitulo, apds a caracterizacdo, sdo apresentados 0s objetivos gerais e
especificos, tal como a questao de partida.

A pesquisa empirica deste estudo € marcada por uma abordagem mista e pode
dividir-se em duas etapas distintas. Numa primeira etapa foram convidados a participar
sete diretores, de seis paises europeus diferentes, todos eles com uma ligacéo a inovacgéo
escolar e a maioria tem larga experiéncia na gestao escolar. Numa perspetiva de recolha
de dados qualitativos, foram realizadas com estes diretores entrevistas semiestruturadas,
que permitiram a recolha da visdo empirica que estes tém sobre a inovacao escolar, quais
as maiores barreiras e quais as melhores estratégias para ultrapassar as contrariedades.

A segunda etapa, tem inicio com a selecdo de um agrupamento de escolas para
realizacdo do estudo qualitativo. Neste AE e com a formal autorizagéo da diretora, foram
aplicados questionarios a alunos, docentes e aos encarregados de educacdo. A amostra
relativa aos docentes, foi a mais alargada possivel, sendo aplicados questionarios a
professores do 1° ciclo (1°CEB), do 2° (22CEB), 3° ciclo (3°CEB) e do ensino secundario.

Relativamente aos questionarios aplicados aos alunos, foi tomada a opc¢édo
metodol6gica de restringir a amostra a alunos do ensino secundario. Atendendo a
complexidade do estudo e das questdes colocadas, acreditamos que esta amostra seria a
melhor opcao. Em oposicao a esta escolha, tomou-se a op¢do metodoldgica de selecionar
apenas encarregados de educacao do 1° CEB para a aplicacdo dos questionarios. Esta
opcao justifica-se pela o facto de neste ciclo, os pais se revelarem mais proximos da escola
e da escolaridade dos seus filhos, o0 que de acordo com o saber empirico, se vai diluindo

aos longo dos anos de escolaridade.
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Educagdo

2. Caracterizacao dos Diretores participantes

Para a recolha de dados empiricos na primeira etapa deste estudo, foi selecionada
como ferramenta a entrevista semiestruturada. A utilizacdo deste tipo de instrumento,
“(...) favorece ndo so a descricao dos fendmenos sociais, mas também sua explicagéo e a
compreensdo de sua totalidade (...) além de manter a presenca consciente e atuante do
pesquisador no processo de recolha de informagdes” (Trivifios, 1987, p. 152).

Outra opcdo metodoldgica muito importante nesta etapa € a da amostra
selecionada. Como ja foi referido anteriormente, a opc¢éo foi a de convidar diretores de
agrupamentos de escolas ou escolas ndo agrupadas de varios paises europeus, tentado
compreender o fendmeno das Escolas Inovadoras a uma escala europeia.

Dos entrevistados, temos dois diretores portugueses, um diretor finlandés, um
diretor noruegués, uma diretora holandesa, um diretor inglés e uma diretora francesa.
Procurou-se, mantendo a tematica de estudo, as Escolas Inovadoras, que a amostra tivesse
a representatividade de correntes diferentes de ensino, do norte ao sul da europa.

O entrevistado n.° 1 é diretor de um agrupamento de escolas em Portugal, de
nacionalidade portuguesa e com mais de 16 anos de experiéncia na gestao escolar. A sua
lideranca e o seu agrupamento de escolas (AE) sdo reconhecidos a nivel nacional pela
inovacdo e pelas medidas arrojadas que vao tomando para reformar a politica educativa
da escola. De referir, que este tipo de postura tem valido ao diretor e ao seu AE uma larga
cobertura mediatica a nivel nacional.

A sua gestdo também tem sido reconhecida pela melhoria dos resultados escolares
dos alunos. Quando se iniciou como diretor, o seu AE era o ltimo no ranking de escolas
em Portugal. Hoje € uma das escolas publicas portuguesas que apresenta melhores
resultados. Na entrevista ao diretor, destacamos a frase onde refere que “... aquilo que
nos dizemos é... fagcam asneiras, arrisquem, ndao tenham medo (...). Vai ser através da
asneira que vamos aprender mais depressa e esta filosofia de erro/correcédo, para
aprender melhor e mais depressa foi uma coisa que foi passando e passa para as pessoas”
(EL).

A entrevistada n.° 2, de nacionalidade francesa, & diretora de uma escola
experimental, que pertencente a Federacdo de Escolas Inovadoras em Franga. Esta escola
foi fundada ha 35 anos, com objetivo combater o insucesso escolar. Nesta escola, a gestéo
é partilhada por todo o corpo docente, sendo o diretor selecionado, de forma rotativa,

pelos seus pares. A palavra de ordem para esta escola e para a diretora é o trabalho
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colaborativo. A frase mais marcante da entrevista da diretora, foi a sua resposta a questéo
de que objetivos devem estar por detras de uma inovagdo. Na sua resposta, a diretora
referiu que o objetivo que motiva as inovagdes € o de “(...) dar sentido ao ensino, colocar
0 aluno ao centro do sistema, fazendo-o de maneira que o aluno seja ator da sua
escolaridade. Todo o que vamos inovar deve ir ao encontro deste objetivo” (E2).

O entrevistado n.° 3 é um diretor noruegués, reconhecido pela forma arriscada e
inovadora como introduziu a metodologia LEAN para a melhoria da qualidade na sua
escola. E reconhecido internacionalmente pelos utilizadores desta metodologia de
melhoria da qualidade. A metodologia LEAN ¢é uma integracao de métodos e ferramentas
desenvolvidos na década de 90 no setor industrial e, em particular, na indudstria
automavel. Esta estratégia € hoje utilizada por vérias escolas, mas a escola deste diretor
foi precursora na sua utilizacdo. Na sua entrevista, o diretor refere varias vezes uma
questdo que coloca sempre aos seus professores quando pretende fazer algo de novo. A
questdo €, ““(...) por que razdo devemos fazer isto e por que razdo ndo o devemos fazer”
(E3).

A guarta entrevista foi realizada a diretora do AE que foi objeto de estudo desta
dissertacdo. A diretora, de nacionalidade portuguesa, tem uma larga experiéncia na gestéo
escolar e acompanhou muita das reformas que se registaram no sistema educativo
portugués nos ultimos 20 anos. O AE que dirige, ja foi escola piloto e, de acordo, com a
diretora esta sempre aberto a realizacdo de estudos académicos, como foi 0 caso nesta
investigacdo. A frase de maior relevancia proferida pela diretora foi a seguinte:
“Considero que o conhecimento em inovacao é importante para fazermos boas opcdes e
é fundamental em qualquer escola” (E4).

A entrevistada n.° 5 é uma diretora de nacionalidade holandesa e com uma
consideravel experiéncia internacional no ambito da direcdo de escolas. Exerceu cargos
de direcdo em escolas pertencentes ao Sistema das Escolas Europeias, também numa
escola em Singapura, que € um dos paises que ocupa 0s primeiros lugares nos resultados
do PISA de 2015 e é atualmente a diretora de uma escola internacional na Holanda. Esta
diretora, fruto da sua experiéncia, tem varias citagdes muito interessantes na sua
entrevista, sendo a escolha dificil. Ainda assim, pela sua relevancia tem de ser assinalada
a frase onde a diretora refere que o que considera mais importante numa inovacao. Para

a diretora € “(...) o valor acrescentado para a comunidade, com a criacédo de projetos
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sociais inovadores que contribuem para o meio envolvente. A inovagao existe para
melhorar o mundo e para o fazermos devemos comecar pela nossa comunidade” (E5).

O entrevistado n.° 6 & um jovem diretor de uma escola internacional finlandesa,
numa capital da Europa de leste. A Finlandia, com o sucesso que é reconhecido a sua
politica educativa, exporta o seu modelo de escola finlandesa para varios paises do
mundo. O diretor entrevistado, ja exerceu o cargo de subdiretor numa escola deste tipo
no médio oriente e atualmente é diretor de uma outra escola internacional finlandesa.
Como docente, o diretor também teve uma carreira com varias experiéncias fora do seu
pais, 0 que certamente contribuiu para a visdo inovadora que tem da educagdo. E no
ambito da relacdo com a familia que seleciondmos uma primeira frase deste diretor. E de
destacar a frase em que o diretor refere que “...0s pais estdo muito interessados em vir a
escola, eles sabem que sdo sempre bem-vindos” (E6).

O sétimo diretor entrevistado, € um diretor inglés com uma larga experiéncia na
gestdo escolar e é atualmente diretor de uma escola do Sistema de Escolas Europeias.
Este sistema faz parte das instituicbes da Unido Europeia e o seu modelo, a sua
configuracdo e organizacdo sao extremamente inovadores, essencialmente ao nivel da
riqueza linguistica que proporciona aos seus alunos. Este diretor refere que “... a
inovacdo é considerada importante quando pode tornar a escola uma melhor experiéncia

para os alunos” (E7).

3. Caracterizacdo da Instituicéo

Num trabalho de pesquisa, “... a precisdo das descobertas depende em grande
parte da maneira como €é selecionada a amostra. O objetivo de qualquer projeto de
amostragem é minimizar, dentro dos limites do possivel, a diferenca entre valores obtidos
na amostra e 0s prevalentes na populacdo do estudo” (Kumar, 2011: 204). Foi partindo
deste principio, que foram dados os primeiros passos neste trabalho de pesquisa para a
selecdo de uma instituicdo, que seria a base da amostra para a pesquisa de dados
quantitativos.

Uma das questdes que se colocou no inicio desta etapa, foi a de tentar compreender
que tipo de AE seria o ideal para que os dados fossem de maior relevancia para analise
desejada. Inicialmente poderiamos considerar dois tipos de agrupamentos. Um AE ou
uma escola ndo agrupada com uma gestdo classica e politicas educativas tradicionais. Ou
um agrupamento reconhecido pela sua inovacdo, onde esta tematica esta perfeitamente

integrada na sua comunidade escolar.
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A selecdo de uma amostra eminentemente tradicionalista apresentava previsiveis
dificuldades. Existe certamente espaco, no &mbito da educacgéo, para escolas que optam
por uma metodologia cléssica de ensino, pois continua a haver uma parte da populagéo
que as procura como a escola ideal para os seus filhos. Assim, as tematicas como a
inovacdo e a mudanca de praticas para os pais, alunos e professores deste tipo de
instituicbes apresentam-se, possivelmente, como um assunto indesejavel. Seria entdo
previsivel, uma atitude de oposicdo as questdes colocadas.

Com a selecdo de uma instituicdo eminentemente inovadora, quer ao nivel da
gestdo, quer ao nivel das politicas educativas, também se afiguravam alguns riscos para
a investigagéo e para a riqueza dos dados recolhidos. Estando a sua comunidade educativa
perfeitamente adaptada a esta realidade, perderiamos a riqueza da compreensdo do que, a
nivel nacional, podera representar o desejo e a opinido dos atores educativos.

Iniciou-se assim, a busca de uma amostra intermédia, mais proxima da realidade
do sistema educativo portugués, com uma comunidade educativa heterogénea e com uma
gestdo aberta a inovagdo, mas que tem que fazer face as dificuldades que muitos
agrupamentos de escolas tém no nosso pais, com sobrepopulacéo, grande dispersao das
suas escolas e com uma grande heterogeneidade da sua populacao.

Foi deste modo, que a escolha da instituicdo onde iria realizar o estudo
quantitativo recaiu sobre um agrupamento de escolas (AE), considerado um Mega
Agrupamento (MA), situado num concelho em franco desenvolvimento, na margem sul
do rio Tejo. Este AE também se caracteriza pela diversidade das freguesias onde as suas
escolas estdo implementadas. Podemos encontrar neste AE, escolas caracterizadas pela
ruralidade da sua freguesia de implantagéo e escolas em pleno meio urbano, com uma
populacdo ativa, constituida maioritariamente por familias, com filhos em idade escolar.

O AE selecionado para este estudo foi implementado em agosto de 2010, de
acordo com os objetivos politicos tracados pelo programa do XVIII Governo
Constitucional sobre reordenamento da rede escolar. Sendo constituido por 10 escolas, e
enguanto agrupamento vertical, tem na sua populacao escolar alunos desde o jardim-de
infancia até ao 12.° ano de escolaridade. As 10 escolas que integram o AE, encontram-se
distribuidas por trés freguesias. Este MA resulta da fusdo de dois agrupamentos
horizontais, que integravam escolas com JI e EB1, uma escola de JI/EB1 que se
encontrava integrada num outro AE, uma escola basica integrada que contempla alunos

do JI até ao 3.° Ciclo e a escola-sede com 3.° ciclo e Ensino Secundario.
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Em 2017, no Projeto Educativo de Agrupamento de Escolas (PEA), eram

apresentados os seguintes dados relativos ao nimero de alunos:

Tabela 1: NUmero de Alunos e Turmas no Ensino Pré-Escolar, Ens. Basico
e Ens. Sec.no AE

N.° de Alunos | N.°de turmas N.° de alunos N.° de turmas N.°de alunos | N.°de turmas
do Ens. do Ens. do Ens. Basico | no Ens. Basico do Ens. do Ens.
PréEscolar PréEscolar (Total de (total de Secundario Secundario

ciclos) ciclos) (total de (total de
modalidades) | modalidades)
373 15 2093 92 507 21

(Fonte propria)
O numero de docentes deste AE também € consideravel, como se pode constatar

nas tabelas seguintes:

Tabela 2: Distribui¢do do niumero de docentes por categoria profissional (2017)

Total
240

Quadro Agrupamento Quadro Z.P. Contratado

138 37 65

(Fonte propria)

Através da andlise da tabela seguinte, conseguimos contatar que os dados relativos

a idade e antiguidade dos docentes do AE é muito semelhante aos valores a nivel nacional.
Poucos professores estdo em inicio de carreira e a maioria se situa entre os 41 e 60 anos
de idade, com tempo de servigo entre 0s 10 e 0s 29 anos. Podemos concluir que este AE

tem assim um corpo docente experiente.

Tabela 3: Distribui¢do do numero de docentes pela idade / antiguidade (2017)

Idade\ Até4anos | Entre5e9 | Entre10e | Entre20e | 30 ou mais Total
Antiguidade anos 19 anos 29 anos anos
Entre 30 e 13 7 37 0 0 57
40 anos
Entre4le 3 3 57 42 0 105
50 anos
Entre5le 1 1 2 38 26 68
60 anos
Mais de 61 0 0 1 5 4 10
anos
Total 17 11 97 85 30 240

(Fonte propria)

Sendo um AE caracterizado pela diversidade da sua comunidade educativa e pela
dispersdo das suas escolas, é proposto na sua missdo que o AE proporcione a cada aluno
que o frequenta, uma Educacéo Inclusiva, independente das diferencas da sua condigédo

socioecondmica, cultural ou outra, permitindo-lhe o acesso a um ensino de qualidade.
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A Educacéo para a Cidadania representa um valor muito relevante para este AE,
que preconiza na sua visdo uma abertura ao exterior, evoluindo em harmonia com a

comunidade.

4. Objetivos Gerais
A definicdo de objetivos para a realizacdo deste estudo, parte do principio que
“(...) os objetivos gerais indicam o eixo central do estudo enquanto os objetivos
especificos identificam as questdes especificas a que nos propomos estudar” (Kumar,
2011: 204). Também se pretende que 0s mesmos sejam claros e de natureza especifica.
Tendo como ponto de partida estes principios, foi definido o seguinte objetivo
geral:
- Projetar a disseminacdo de estratégias inovadoras como pratica de aplicacéo corrente

num agrupamento de escolas.

5. Objetivos Especificos
Na definicdo de objetivos especificos relativos ao estudo a realizar no &mbito da
lideranca, da gestdo e administracdo escolar sdo formulados os seguintes objetivos

especificos:

Tabela 4 — Objetivos Grais e Objetivos Especificos.

Objetivos gerais Obijetivos especificos

- Projetar a disseminacdo de | - Interpretar a motivacdo dos diretores escolares na
estratégias inovadoras como | introducdo de estratégias inovadoras.
prética corrente num | - Compreender como motivar 0s professores para a
agrupamento de escolas. mudanca.
- Compreender como saber envolver as familias numa
escola inovadora.
- Compreender como é que a motivacdo dos alunos se
traduz na construcdo de uma escola inovadora.

(Fonte propria)

6. Questdo de estudo ou questao de partida

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2005), a questdo de partida é o primeiro
fio condutor da pesquisa, na qual o investigador tenta exprimir o que pretende saber,
elucidar ou tornar compreensivel. Também para Kumar (2011) “a formulagdo de um
problema de pesquisa € o primeiro e mais importante passo do processo de pesquisa. E
como a identificagdo de um destino antes de iniciar uma viagem” (Kumar, 2011: 57).

Quivy e Campenhouldt (2005) apresentam trés caracteristicas para uma boa

questdo. De acordo com estes autores, a questdo de partida deve apresentar qualidades de
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Edu

clareza, de exequibilidade e pertinéncia. A clareza da questdo diz respeito a precisao e
concisdo no modo como esta é formulada. A exequibilidade esta ligada ao caréater realista
ou irrealista do trabalho. As qualidades de pertinéncia dizem respeito ao registo
(explicativo, normativo ou preditivo) em que se enquadra a pergunta de partida.

E com base na citagdo de Hragreaves e Fink (2007), onde ¢ referido que “(...) em
educacdo, a mudanga é fécil de se propor, dificil de implementar, e extraordinariamente
dificil de sustentar” (Hargreaves, Fink, 2007: 11), que é elaborada a questdo de partida
do presente estudo sobre as Escolas Inovadoras. Assim, este estudo tem a seguinte questéo

de partida:

Como é que a lideranca da escola, consegue desenvolver uma politica de inovagéo

sustentavel?
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CAPITULO Il - Enquadramento Teorico

No enquadramento tedrico de um trabalho de pesquisa, torna-se decisivo
ultrapassar o caos que podem constituir as inimeras fontes de informacao. Assim, “(...)
0 problema € agora o de saber como proceder para conseguir uma certa qualidade de
informacao” (Quivy e Campenhoudt, 2005: 49).

E neste capitulo que, através da informagdo obtida pela pesquisa efetuada, se
pretende contextualizar a tematica das Escolas Inovadoras. Sendo assim, a pesquisa
bibliografica recaiu sobre fontes nacionais e internacionais, partindo do principio que
“(...) todo o trabalho de investigacdo se escreve num continuum e pode ser situado dentro
de, ou em relagdo a, correntes de pensamento que o precedem ou influenciam” (Quivy e
Campenhoudt, 2005: 50).

Como ponto de partida para a pesquisa bibliogréfica, foram definidos termos
chave que séo hoje os maiores desafios das liderancas escolares. A equidade, a inclusao,
0 sucesso educativo, a relacdo entre a escola e a familia e a relacdo que estas tematicas
podem ter com a inovagio. E também importante compreender o fenémeno da inovagao,
que esta tdo presente no nosso quotidiano, mas que é tao dificil de identificar. A visdo do
que representa a inovacao para a educacdo também importa esclarecer, pois sendo um
setor com caracteristicas tdo especificas, convém clarificar o que representa a inovagédo
para os lideres das escolas e 0 impacto que a agdo dos diretores pode ter para a promog¢éo
de uma cultura inovadora. A terminar este capitulo, pretendemos compreender a

relevancia que avalia¢do da inovacdo pode representar para as organizacoes.

1. A Inovacéo

O conceito inovacdo estd com muita frequéncia associado a mudanca, contudo,
esta hoje presente em todas os setores profissionais e, normalmente, associado a uma
intencdo de prestar um melhor servico.

Numa publicacdo da OCDE, intitulada Medindo a inova¢do na educacéo, uma
viagem ao futuro, a inovacéo é definida como:

“a implementa¢do de um novo ou significativamente melhorado produto (...) ou processo, um

novo método de marketing ou um novo método organizacional em préaticas de negoécios,

organizacéo do local de trabalho ou das relagdes externas” (Vincent-Lancrin et al., 2017: 7).
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Varios sdo 0s autores que aproximam a capacidade de inovagdo a um processo
criativo. Para Christian D. Schunn (Schunn et al., 2006), a inovacao € definida como
muito proxima da criatividade:

“Inovagdes e descoberta s&o os resultados tangiveis. E necessaria criatividade para produzir esses

resultados. Os processos de inovagdo e descoberta devem ser processos formais que atraem a

criatividade para esses fins” (Schunn et al., 2006: 8).

A intengdo de melhorar é intrinseca & natureza do ser humano. Todos nés ja
tivemos certamente reflexdes para mudar algo, quer o tenhamos exteriorizado ou ndo. A
inovacdo nasce assim de uma intencdo de evolucdo, de mudanca, de transformacdo de
uma realidade que permita facilitar o processo onde estamos envolvidos. Contudo, este
ndo € um conceito consensual, pois 0 termo inovagdo é frequentemente utilizado em
muitos discursos e pode ser o suporte de convicgdes muito diferentes.

Frangoise Cros refere que “(...) cada um tem a sua propria definicdo muito ligada
as suas convicgdes” (Cros.F, 204: 16).

A autora enumera cinco componentes que permitem saber se estamos perante uma
inovacgéo:

Inovagéo como algo de novo:

“O que se nota é a qualidade da acéo, sua ousadia, porque a inovacdo é um evento. A inovacdo pode ser
qualificada como algo novo por alguém e negado pelo outro”.

Inovagéo como produto:

“O produto pode ser um atestado da inovacao, mas ndo pode ser a garantia. O produto pode ser um elemento
da defini¢do de inovagdo, mas ndo pode definir inovagdo sozinho. O coracdo da inovacédo é o utilizador.
Sem “espirito” do utilizador, ndo ha inovagdo”.

Inovagdo como mudanca:

“Na inovagdo ha mudanc¢a, mas ndo uma mudanga qualquer. Qualquer mudanca ndo é uma inovagdo, no
entanto inovagdo é mudanga, mas uma mudanca especifica: intencional, voluntaria e deliberada”.

Inovacdo como acdo finalizada:

“A inovacdo é uma mudanca voluntaria e, portanto, baseada em metas e objetivos. A inovagao é sustentada
por intengdes, valores fortes que desencadeiam ac¢Bes. Nao podemos dizer que uma inovacdo é sempre
positiva e boa. Dai a crescente necessidade de sua avaliacdo”.

Inovagéo como processo:

“A inovagdo ndo € um projeto e, quando ouvimos falar de um projeto de inovagdo, encontramos um certo
paradoxo. A inovacdo e o projeto tém objetivos. Se a inovagdo tem um propdsito, ela ndo pode, em
esséncia, ter programacdo, porque isso significa que ela sabe exatamente o que fara. Inovagdo € a gestdo de
imprevistos, riscos, incertezas”.

(Cros.F, 2004)
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A inovacao tem que ser vista como um processo sem fim, uma atitude, um modo
de estar, pois € uma acdo interminavel, que deve estar em constante avaliagdo. Também
deve representar uma mudanga consciente, intencional e deliberada, liderada por
intencdes inovadoras e ndo deve estar exclusivamente ligada a introducéo de tecnologia.
2. A inovacao na Educacao

No ambito da educacdo, podemos constatar que a inovagdo se apresenta em
diferentes dimens@es. Desde a dimensdo macro, com os decisores politicos a utilizaram a
intencdo de inovar nos seus discursos e através de intencdes legislativas, ao nivel
intermédio, com a gestdo escolar a pensar uma nova escola, melhor adaptada aos seus
alunos, até ao nivel micro, com o professor a inovar diariamente nas suas préaticas
pedagogicas. Esta mesma viséo é referida por Marc Durando (2017):

“A capacidade de ampliar as inovag¢des deve existir em varios niveis na infraestrutura educacional

(micro, meso e macro), e o uso pleno e eficaz das inovagdes sé pode ocorrer se todos 0s niveis

estiverem conscientes e permanentemente voltados para a mudanga” (Durando, 2017: 26).

De acordo com varios relatérios internacionais e projetos de cooperacgao europeus,
torna-se muito importante a colaboragdo a um nivel macro, com troca de experiéncias. O
relatorio da Comissdo Europeia, “ldeias europeias para uma melhor aprendizagem: a
governacao dos sistemas de ensino escolar”, refere a importancia desta colaboragéo:

“(...) a cooperacdo em rede oferece um grande potencial (...) Uma compreensdo mais profunda

do objetivo e da natureza das redes para inovagdo e implementacéo é crucial para o impacto

positivo e sustentavel de qualquer agdo” (Comissao Europeia, 2018: 2).

Ao nivel da deciséo politica, “... ndo é novidade, que quase todas as reformas
escolares afirmam melhorar a eficiéncia das escolas, nomeadamente através do combate
ao insucesso escolar e a desigualdade” (Perrenoud, 2002: 1). Mas este tipo de promessas
podem ter um efeito muito negativo:

“E demagbgico dizer que uma unica reforma pode fazer milagres. Quando os governos ou

renovadores fazem promessas imprudentes, eles causam decepg¢des que deixam sua marca”

(Perrenoud, 2002: 2).

Em 2002, Perrenoud propfe-se também a enumerar dez principios para um
sistema educativo mais eficiente. De acordo com o autor, para que seja possivel
concretizar uma melhoria ao nivel da eficiéncia nas escolas é necessario:

1. Politicas educacionais mais sustentaveis, sistémicas e negociadas.

2. Institui¢des que tém os meios da sua autonomia e sabem como dar conta de seu uso.
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Educagdo

3. Profissionais qualificados, autdnomos e reflexivos comprometidos com a melhoria continua e
cooperativa de praticas e dispositivos.

Executivos com lideranca profissional mais do que controle burocratico.

Curriculos flexiveis, indo ao essencial e visando objetivos de treino explicitos e razoaveis.

Didatica construtivista e dispositivos educacionais criando situacdes frutiferas de aprendizagem.

N o g &

Uma organizacédo do trabalho escolar que se coloca, principalmente, ao servico de uma pedagogia
diferenciada.

8. Uma divisdo justa e negociada do trabalho educacional entre pais e escola.

9. Profisses baseadas no conhecimento apoiado pelas ciéncias sociais e humanas.

10. Uma cultura de avaliacdo mais inteligente.

(Perrenoud, 2002: 2)

Esta visdo de uma escola mais eficiente, preconizada por Perrenoud em 2002, tem
muitas semelhancas com estratégia governativa do XXI Governo Constitucional de
Portugal para a educagdo. Tematicas como a inclusdo, a equidade, a individualizagédo de
percursos e o0 sucesso escolar de todos alunos, tal como estratégias de flexibilizacdo do
curriculo e o trabalho de projeto, apoiadas pelo reforco de autonomia das escolas,
ressurgem no panorama educativo portugués através da promulgacédo de legislacdo do
atual Ministério da Educacéo.

Em fevereiro de 2017, com o instrumento desenvolvido para enquadrar o Perfil
do Aluno a saida da escolaridade obrigatoria, deu-se inicio a esta estratégia legislativa de
alteracdo de mentalidades e de préaticas no sistema educativo portugués. O Perfil do
Aluno, homologado pelo Despacho n.° 6478/2017, 26 de julho, pretende constituir-se
“como matriz comum para todas as escolas” (Despacho n.° 6478/2017, de 26 de julho do
Ministério da Educacdo). Contudo, como se pode ler no prefacio do Despacho n.°
6478/2017, da autoria de Guilherme d’Oliveira Martins, ndo se pretende uniformizar, mas
sim realcar os valores que devem partilhar as diferentes escolas:

“A referéncia a um perfil ndo visa, porém, qualquer tentativa uniformizadora, mas sim criar um

quadro de referéncia que pressuponha a liberdade, a responsabilidade, a valorizacdo do trabalho,

a consciéncia de si proprio, a inser¢do familiar e comunitaria e a participagdo na sociedade que

nos rodeia” (Despacho n.° 6478/2017, de 26 de julho do Ministério da Educac&o).

Em 2017 com a publicacéo do Despacho n.°5908/2017, de 5 de julho, da-se inicia-
se & implementacdo do Projeto de Autonomia e Flexibilidade Curricular dos Ensinos
Basico e Secundario. No ano letivo de 2017 / 2018 participaram, de forma voluntaria, no
projeto piloto da Autonomia e Flexibilidade Curricular 226 Agrupamentos Escolares e

Escolas ndo agrupadas.
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Com o inicio do ano letivo de 2018 / 2019, entra em vigor o Decreto-Lei n.°
55/2018, de 6 de julho, o qual alarga a todo o sistema educativo publico portugués o
Projeto da Flexibilizacdo Curricular e o Decreto-Lei n.° 54/2018, de 6 de julho, que
regulamenta a Educacdo Inclusiva. A adaptacdo do Sistema Educativo a visdo
preconizada nestes dois documentos implicard uma mudanca de mentalidade, sendo
claramente o aluno a estar no centro do sistema.

Ap0Os décadas onde era primordial assegurar a igualdade no acesso, hoje, as
escolas ¢ pedido o desenvolvimento de uma pedagogia que valorize o sucesso educativo
de todos os alunos. Neste mesmo texto, € apresentada a visdo que € preconizada para uma
alteracdo de préticas pedagdgicas:

“A realizacdo de aprendizagens significativas e o desenvolvimento de competéncias mais

complexas pressupdem tempo para a consolidacdo e uma gestdo integrada do conhecimento,

valorizando os saberes disciplinares, mas também o trabalho interdisciplinar, a diversificacdo de
procedimentos e instrumentos de avaliacdo, a promog¢do de capacidades de pesquisa, relacéo,
anélise, o dominio de técnicas de exposicdo e argumentacdo, a capacidade de trabalhar
cooperativamente e com autonomia” (Decreto-Lei n.° 55/2018, de 6 de julho do Ministério da

Educacdo, 2018).

O projeto de flexibilizacao curricular portugués é visto pela OCDE como um meio
de alcancar “equidade e um acesso igual a todos os estudantes”. Acrescenta ainda que
“atingir uma maior equidade na educacdo ndo ¢ apenas um imperativo de justica social,
parece ser também uma maneira de utilizar os recursos de forma mais eficaz e promover
a coesao social” (Schleicher, 2017).

O Decreto-Lei n.° 54/2018, de 6 de julho, que regulamenta a Educacdo Inclusiva
e que aparece como parte integrante de uma nova visao preconizada pelo XXI Governo
Constitucional, tem sido referido quer pelas suas virtudes, como pela dificuldade que tem
criado as escolas na sua implementacdo. Este, representa claramente uma mudanga,
passamos a uma aposta “... numa escola inclusiva onde todos e cada um dos alunos,
independentemente da sua situacdo pessoal e social, encontram respostas que lhes
possibilitam a aquisicdo de um nivel de educacdo e formacdo facilitadoras da sua plena
inclusdo social” (Decreto-Lei n.° 54/2018, de 6 de julho do Ministério da Educacao,
2018).

Mais do que uma inten¢do de mudanga, a passagem a uma escola mais inclusiva,
que reforca os valores de cidadania, € uma necessidade. Sendo a tematica deste estudo as

Escolas Inovadoras, e considerando que a mudanca deve representar uma evolucao
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consciente e uma mais-valia para a comunidade educativa e para o0 seu meio envolvente,
entdo, temos que considerar que estas sdo as verdadeiras apostas que a inovagdo na
educacéo deve fazer.

Sendo louvaveis as iniciativas legislativas, elas sdo frequentemente condicionadas
pelas dificuldades de variadissima ordem com que se deparam as escolas atualmente, pois
“inquéritos internacionais recentes chamam a atencdo para o fosso entre o que 0s sistemas
de educacéo gostariam de fazer e o que fazem” (Perrenoud, 2002: 1).

E neste contexto, que os lideres inovadores podem fazer a diferenca. Varios dos
diretores entrevistados, no &mbito deste estudo sobre as Escolas Inovadoras, referem que
“a inovagao ndo se faz por Decreto-Lei”. Nas escolas, toda a sua comunidade educativa
tem que acreditar nestas medidas para que elas possam ter sucesso. Passamos assim a um

nivel intermédio da intervencao.

3. Liderancas inovadoras

Como foi referido no topico anterior, a escola para fazer face aos desafios da
reducdo das desigualdades, da inclusdo esta obrigada a novas politicas de flexibilizagcdo
do curriculo e a uma desconstrucao do modelo de escola tradicional, ainda muito presente
nos nossos dias.

N&o ha duvida que a heterogeneidade é um grande desafio e que para dar resposta
é necessario muito trabalho. A constatacdo destas dificuldades e o facto de sermos
confrontados, frequentemente, com o conceito de que os alunos devem ser todos iguais,
nos seus comportamentos e competéncias, leva muitos docentes a esquecerem a
diversidade que tém a sua frente e a promover o aluno médio entre todos. Como refere
Luisa Cortesdo (2007), os professores passam a ver em tons cinzentos (da normalidade)
e a desenvolver um «daltonismo cultural». Contudo, é necessario encarar essa diversidade
como uma mais-valia. Este € um dos grandes desafios que enfrentam hoje os Diretores.

Torna-se assim imperioso uma lideranca que quebre com o paradigma atual. Para
esta mudanca necessaria, os lideres escolares enfrentam como maiores desafios a
motivacdo dos professores e das familias. Estas sdo duas variaveis que pretendemos
desenvolver no Estudo Qualitativo, a realizar com o conhecimento empirico dos diretores
que apresentam uma experiéncia relevante na introducdo de inovacéo.

Relativamente ao relacionamento com os docentes, muitos gestores escolares ja
apresentaram, certamente, projetos educativos muito inovadores, contudo, ndo foram

suficientemente eficazes para motivar a comunidade escolar a participar nas suas ideias.
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A escola como grande organizacéo que €, com uma complexidade relevante, exige
aos seus funcionarios um grande envolvimento. Este envolvimento € normalmente um
obstaculo ao desenvolvimento, pois a forma excessiva como os professores estdo
envolvidos nas rotinas da escola leva a que a inovacao seja rejeitada.

Philippe Perreenoud, citando Huberman (1989), refere que “muitos professores
sabem ou percebem que, sem evolucdo, estdo condenados a rotina e ao tédio (...) a
mudanga ndo passa de um momento dificil, por vezes estimulante, caso resulte numa
renovacao, cria equilibrios mais fecundos” (Perrenoud, 1999: 157).

O Diretor deve procurar exercer uma influéncia positiva sobre todos os atores da
comunidade escolar, a sua agdo pode ser decisiva. “A influéncia que o diretor exerce sobre
o clima e a cultura da organizacdo, nomeadamente através da capacidade que ele tem (nas
“escolhas eficazes™) para definir prioridades baseadas na Missao central da escola e para
obter apoio e comprometimento dos professores para a sua realizagdo” (Barroso, 2005:
150).

A postura do Diretor ndo deve passar pela imposigdo, mas sim, fazendo confianca,
delegando responsabilidades e, essencialmente, sendo justo. Azevedo (2003), apresenta a
seguinte definicdo sobre a postura do gestor escolar:

“(...) é um guia, um facilitador, que ouve e ajuda a transformar as ideias e iniciativas em planos,

que retine e aplica recursos, que atua e faz atuar, avalia e faz avaliar, que liga e une o que pode

andar separado pelos campos administrativos, financeiros, pedagogicos (...)” (Azevedo, 2003:

32).

Sobre o perfil do Diretor e da gestdo de recursos humanos, 0 mesmo autor
acrescenta:

“Nao sera um bom gestor e lider quem quer, mas quem retne um perfil técnico e emocional e uma

maturidade e experiéncia capazes e adequadas, por exemplo, saber ouvir e compreender, manter

uma atitude positiva, facilitar o sucesso de todos os intervenientes e das equipas de trabalho, saber

decidir com firmeza, ser integro, saber conceber, planear e executar um projeto educativo,

incentivar a criagdo de ambientes estimulantes para a aprendizagem, estimular a cooperagao entre

os varios atores, querer ser avaliado” (Azevedo, 2003: 86).

Relativamente a variavel da relagéo entre a familia e a escola, os lideres escolares
devem promover a aproximag¢ao, dando corpo a uma verdadeira comunidade escolar. “O
envolvimento dos pais na escolaridade de seus filhos é associado ao sucesso escolar das
criangas, com os efeitos positivos do envolvimento dos pais a serem agora demonstrados

numa ampla faixa de idades e populag@o” (Grolnick et al., 1997: 538).
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Neste ambito, tdo decisivo para o sucesso da escola, o diretor deve promover uma
politica de aproximacdo e abertura ao meio e as familias. O diretor deve optar por um
largo dinamismo na escola que possa, em conjunto com todo a comunidade escolar, criar
verdadeiros lacos de pertenca.

Contudo, penso que a missdo crucial para o diretor escolar neste contexto sera a
promoc&o desta postura de abertura nos seus docentes. Eles sdo o contacto mais préximo
e frequente entre a escola e a familia. “Alunos cujos professores utilizaram mais préaticas
de envolvimento dos pais revelam-se mais positivos em relacdo a escola e alcangcam
maiores ganhos...” (Grolnick et al., 1997: 539). Esta aproximacao entre a escola e as
familias ir& certamente reforcar a confianca que os pais tém na escola dos seus filhos, e
por consequéncia, fortalecer a credibilidade dos professores e da escola.

Pelo que foi exposto neste tdpico relativo a uma lideranca para a inovacdo, parece
claro que um modelo de lideranca partilnada pode contribuir para o sucesso nas duas
variaveis apresentadas anteriormente. De acordo com Woods (2015) um modelo de
Lideranca Distribuida para a Equidade e Aprendizagem “(...) envolve um
comprometimento explicito com a promulgacdo dos valores de equidade e pratica
democratica, bem como um entendimento compartilhado de que a lideranca pode vir de
todas as partes e niveis da organizacdo. Para desenvolver ou melhorar a lideranca
distribuida, esses compromissos e entendimentos chave precisam ser refletidos nas ideias
e valores que compdem a cultura compartilhada de uma escola” (Woods, 2015: 183).

O diretor deve procurar constituir uma equipa de trabalho coesa, com qual consiga
inspirar professores, alunos e as familias. De acordo com Lahtero, Lang e Alava (2017),
cintando Bolden (2011), “uma lideranga centrada numa s6 pessoa, com o objetivo de
manter a ordem e o controlo, j& ndo se adequa as exigéncias e necessidades das
organizagdes nos nossos dias” (Lahtero, Lang et Alava, 2017: 217).

Os mesmos autores, citando Lambert (2002), acrescentam que “um gestor que
lidera sozinho e que se afasta da lideranca partilhada cria uma grande dependéncia das
suas acOes (Lahtero, Lang et Alava, 2017: 218), criando, desta forma um problema de
sustentabilidade na sua organizagdo, que ndo funciona sem a sua presenca.

A opcBes governativas dos paises europeus, seguindo na sua generalidade
correntes similares, levou a uma reorganizacdo das redes escolares, onde a concentracao
de recursos era uma opgao clara. Segundo Lahtero, Lang e Alava (2017), “a tendéncia da

rede escolar na Finlandia de se tornar cada vez mais dispersa, 0 que comegou nos anos
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60, e estd prevista para continuar no futuro (...) onde sdo criadas escolas cada vez
maiores, 0 que levou a necessidade de desenvolver e adotar novos modelos de lideranga.
A necessidade de distribuir responsabilidades e delegar competéncias tem vindo a
aumentar” (Lahtero, Lang et Alava, 2017: 218).

De forma geral, as escolas tém se transformado em organizagdes cada vez mais
complexas. David Ng e Jeanne Ho (2012), no seu artigo sobre a Lideranca Partilhada na
Reforma das TIC nas escolas publicas de Singapura, referem que “o estudo constatou que
a lideranca para a reforma das Tecnologias da Comunicacédo e Informagéo é distribuida
de acordo com as funcdes de lideranca transformacional, lideranca instrucional, lideranca
emocional e a gestdo estratégica de recursos (...) A geréncia de topo desempenha
consistentemente a lideranca transformacional, enquanto a geréncia intermediaria,
geralmente desempenha uma lideranca instrucional. Tanto a alta administracdo quanto a
intermédia podem desempenhar a¢des ao nivel da lideranga emocional” (Ng et Ho, 2012:
235).

A interdependéncia com a partilha e cooperacéo entre as varias liderancas também
é considerada muito importante por David Ng e Jeanne Ho (2012), que referem que “tanto
a lideranca de topo quanto a lideranca intermédia da escola (...) provaram ser
interdependentes e reforcarem-se mutuamente” (Ng et Ho, 2012: 248).

A lideranca partilhada ndo é uma mera delegacdo de funcGes, mas sim uma
verdadeira partilha em cooperacdo da lideranca. Nao deve ser concretizada apenas pela
simples delegacéo ou distribuicdo de tarefas, pois o sucesso de uma lideranca partilhada
deve ser alcancado pela interacéo e cooperacéo entre os membros das equipas de gestao.

Os desafios para um diretor que queira promover a inovacdo na sua escola sdo
consideraveis. As aptiddes sociais serdo muito importantes para alcancar este objetivo.

De acordo com Goleman (2005), sdo estas as competéncias essenciais para um lider:

o Influéncia: Utilizar taticas eficazes de persuasao.
e Comunicagdo: Enviar mensagens claras e convincentes.
o Gestdo de conflitos: Negociar e resolver desacordos.
e Lideranca: Inspirar e guiar.
o Catalisador de mudangas: Iniciar, promover ou gerir a mudanca.
(Goleman, 2005: 176)
Uma lideranca inspiradora, apoiada numa equipa coesa, que estabelece uma

relagdo de confianga com os diversos atores da comunidade escolar, apostando na
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Educagdo

inclusdo e na equidade, serd certamente uma lideranca promotora de uma atitude

inovadora.

4. Modelos pedagdgicos inovadores

Os desafios dos nossos dias e do futuro, obrigam e permitem uma abertura a busca
de novas oportunidades, a uma busca do conhecimento, de contactos, de inovagdo a uma
escala global. Coutinho e Lisboa (2011) chamam a aten¢do para esta necessidade, “uma
nova era que oferece multiplas possibilidades de aprender, em que o espaco fisico da
escola, tdo proeminente em outras decadas, neste novo paradigma, deixa de ser o local
exclusivo para a constru¢do do conhecimento e preparacao do cidaddo para a vida ativa”
(Coutinho, Lisboa, 2011: 5).

Como verificamos anteriormente, existe uma intencdo de mudanca, impulsionada
pela necessidade dos sistemas escolares se adaptarem a uma nova realidade social, mas
é, essencialmente, ao nivel da relacdo entre o professor e 0 aluno que podemos e devemos
promover essa mudanca.

Observamos diariamente casos de professores que procuram ‘““fazer diferente”,
adaptando as suas estratégias as necessidades de cada aluno, promovendo a equidade e
reforgando os valores de cidadania e inclusdo nas suas turmas. Infelizmente, ndo sendo
raros, sao ainda considerados pela maioria como exoticos ou excéntricos.

Para que cada professor e educador possa adotar uma metodologia virada para a
inovacdo, temos que valorizar todas as pequenas etapas que cada um vai ultrapassando.

Né&o é muito dificil de encontrar modelos ou estratégias pedagogicas inovadoras.
Né&o sendo o propdsito deste estudo, apresentamos aqui alguns modelos pedagdgicos que
podem inspirar os professores na adogéo de novas praticas:

- O modelo pedagégico 21st Century Classroom Design;
- O modelo pedagdgico Future Classroom Lab;
- O modelo pedagogico “Projeto Coopera”.

Todos estes modelos apresentam como maior motivagdo a aprendizagem pela
descoberta, a utilizacdo de metodologias ativas que permitam aos alunos desenvolver as
suas competéncias ao nivel da pesquisa, do raciocinio, do trabalho colaborativo e o
desenvolvimento da criatividade. Estes modelos pedagogicos podem ser consultados de

forma mais aprofundada no anexo 6 deste estudo.
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Educa

O mais importante, ndo é que estes modelos sejam adotados pelos professores,
mas que 0s motivem e inspirem a uma mudanga voluntéria e consciente das suas praticas
pedagogicas. Assim, individualmente ou com os colegas da sua escola, possam construir
0 seu préprio modelo, o0 modelo que melhor servira as necessidades dos seus alunos.

5. Avaliar a inovagéo

N&o sendo um processo fécil, pois a definicdo de inovacdo € ja em si de dificil
compreensdo, “(...) a capacidade de medir a inovacao é essencial para a melhoria da
educacdo” (Vincent-Lancrin et al, 2017: 7). A avaliacdo da inovacéo pode fornecer dados
muito importantes e que podem contribuir para a melhoria de todo um sistema educativo.
Esta visdo ¢ referida numa publicacdo da OCDE, sob o titulo “Measuring Innovation in
Education”:

“Monitorizar sistematicamente se, e como, as préaticas estdo a mudar nas salas de aula e nas

organizagOes educacionais, como o0s professores desenvolvem e usam 0S Seus recursos

pedagdgicos e até que ponto a mudanca e a inovacdo estdo ligadas a melhores resultados
educacionais, proporcionariam um aumento substancial na base de conhecimento da educagéao

internacional” (Vincent-Lancrin et al, 2017: 7).

Contrariamente ao que muitos acreditam, o setor da educacdo apresenta bons
indices de inovacdo. Podemos constatar esta realidade através da andlise do seguinte
gréfico:

Gréfico 1: indice de Inovacao por setor profissional
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(Vincent-Lancrin et al, 2017: 11)

Existem vérias abordagens que permitem avaliar a inovagdo em educacdo. Isolina
Oliveira e Conceicdo Courela (2013), citando Michael Fullan (2007) apontam trés

componentes que devemos observar na avaliacéo de praticas inovadoras:
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- A utilizac8o de novos materiais ou tecnologias;
- O uso de novas estratégias ou atividades;

- A alteracdo de crencas por parte dos intervenientes. (Oliveira et Courela, 2013: 18)

De acordo com o relatério da OCDE, intitulado “Measuring Innovation in

Education” (2017), se observarmos os estudos PISA ou TIMSS podemos constatar que:

- Em todos os paises participantes, houve grandes progressos nas praticas pedagégicas inovadoras em areas
como relacionar as aulas a vida real, competéncias de ordem superior, interpretacdo de dados e textos e
personalizagdo do ensino;

- De forma geral, houve mais inovacédo na sala de aula do que no nivel da escola;

- As organizacdes escolares inovaram nas areas da educacdo especial, da criacdo de comunidades de
aprendizagem profissional para professores, da avaliacdo e analise e construcdo de relacionamento com
stakeholders externas (como pais).

(Vincent-Lancrin et al, 2017: 12)

O mesmo estudo aponta os seguintes exemplos de inovacdo na educacéo,

dividindo-os em trés categorias, a inovacdo na sala de aula, a inovagédo nas escolas e a

inovagao nas relagOes externas:

Na sala de aula: Préaticas
Pedagogicas

Na Escola: Métodos de trabalho
€ recursos

Nas relagGes externas

1. Permitir que os alunos possam
conceber as suas proprias
experiéncias;

2. Permitir aos alunos exporem
as suas ideias;

3. Explicar a relevancia da
ciéncia na vida quotidiana;

4. Uso da memorizacéo de factos
e procedimentos como técnica
pedagogica;

5. Usar a possibilidade de fazer
simulag¢fes de computador para
aprender;

6. Utilizar os computadores para
desenvolver competéncias
praticas e procedimentos.

1. Colaboracdo de professores
em forma de observacdo em
pares;

2. Colaboracdo dos professores
através da discussdo do ensino
com colegas;

3. Desenvolvimento profissional
para promover 0O pensamento
critico e a solucédo de problemas
dos alunos;

4. Disponibilidade de laptops,
tablets ou notebooks nas escolas.

1. Participacdo dos pais nhas
atividades escolares;
2. Publicacdo de dados de
desempenho escolar.

(Vincent-Lancrin et al, 2017: 17)

Antdnio Miguel Orfao Ferreira



IPS

.y
|

Escola Superior de
Ciéncias Empresariais

" eossweoce - ESCOLAS INOVADORAS: A razéo da diferenca Doutor Agostinho Inacio Bucha

CAPITULO IlI - Metodologia

O capitulo trés deste estudo tem como objetivo apresentar a metodologia e as
opcOes metodoldgicas utilizadas na abordagem empirica.

A expressdo metodologia de investigacdo é utilizada “(...) para referir a forma
como alguém responde a questfes de investigacdo. A metodologia inclui, ndo so as
técnicas de recolha de dados, como também o desenho de investigacao, o enquadramento,
os assuntos, a elaboragao de relatdrios, entre outros” (Hudson et Ozanne, 1988: p. 508).

Um estudo sobre uma tematica tdo abrangente como a das escolas inovadoras, tem
forcosamente que ser enquadrado, dada a vasta extensdo da tematica em estudo. Assim,
pretende-se delimitar o objeto de estudo a acdo dos diretores e compreender como fazem
face a uma imprescindivel mudanca de mentalidade por parte da comunidade educativa
das suas escolas.

Este capitulo sera dividido em trés subcapitulos. Num primeiro ser& apresentado
o tipo de estudo a realizar, seguido pela definicdo das técnicas de recolha de dados e a

forma como estes serdo analisados.

1.Tipo de estudo

O desenho metodoldgico de um trabalho de pesquisa é um desafio importante e
deve, essencialmente, apresentar uma coeréncia entre os seus elementos. Podemos
afirmar que “(...) uma pesquisa em ciéncias sociais ndo € uma sucessdo de métodos e
técnicas estereotipadas que basta apresentarmos numa ordem imutavel (...) o trabalho é
construido por muitos exemplos reais. Alguns deles serdo usados varias vezes, a fim de
tornar clara a coeréncia geral de uma pesquisa” (Quivy e Campenhoudt, 2005: 20).

O estudo previamente apresentado nesta dissertacdo, contempla duas vertentes,
um Estudo do tipo Quantitativo e um Estudo do tipo Qualitativo.

De acordo com 0s objetivos tracados para o desenvolvimento deste estudo, foi
considerada adequada uma abordagem através de uma metodologia mista. Foram
utilizados elementos de natureza quantitativa, retirados dos questionarios aplicados aos
professores, alunos e encarregados de educacdo e elementos qualitativos que foram o

resultado da andlise das entrevistas ao Diretores de Escolas.
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2. Instrumentos de recolha de dados

De acordo com Robert K. Yin (2001), podemos fazer uma recolha de dados
partindo de seis formas de pesquisa diferentes: a pesquisa documental, os registos de
arquivo, as entrevistas, a observacdo direta, a observacdo participante e os artefactos

fisicos. O autor também apresenta trés principios fundamentais:

a) varias fontes de evidéncias, ou seja, evidéncias provenientes de duas ou mais fontes, mas que
convergem em relacdo ao mesmo conjunto de fatos ou descobertas;
b) um banco de dados para o estudo de caso, isto €, uma reunido formal de evidéncias distintas
a partir do relatério final do estudo de caso;
C) um encadeamento de evidéncias, isto é, ligacdes explicitas entre as questdes feitas, os dados
coletados e as conclusdes a que se chegou.
(Yin, 2001: 105)

Os trabalhos de pesquisa em ciéncias sociais apresentam dois tipos de observacéo.
De acordo com Quivy e Campenhoudt (2005), a observagéo direta “(...) é aquela em que
0 proprio investigador procede diretamente a recolha das informacdes, sem se dirigir aos
sujeitos interessados” (Quivy e Campenhoudt, 2005: 164). Ja na observacdo indireta,
“(...) o investigador dirige-Se ao sujeito para obter a informacéo procurada. Ao responder
as perguntas, o sujeito intervém na producdo da informacdo. Esta ndo é recolhida
diretamente, sendo, portanto, menos objetiva (...) Na observacdo indireta, o instrumento
de observagdo é um questionario ou um guido de entrevista” (Quivy e Campenhoudt,
2005: 164).

Com base nos principios aqui apresentados, foi elaborado a seguinte tabela:

Tabela 6 — Design metodoldgico do Estudo Quantitativo.

Obijetivos Especificos Fontes Tipo de | Técnica  de | Técnicas de
observacdo recolha de | andlise
dados dados

- Interpretar a motivagdo dos | -Professores de diferentes niveis de | -Observacdo Inquérito  por | Analise
diretores escolares na introducdo de | ensino. indireta. questiondrio. estatistica.
estratégias inovadoras.

-Pais e Encarregados de Educacéo. Andlise de
- Compreender como motivar 0s conteldo.

professores para a mudanga.

- Compreender como envolver as
familias numa escola inovadora.

- Compreender como é que a
motivagdo dos alunos se traduz na
construgdo de uma  escola
inovadora.

- Alunos do ensino secundario.

(Fonte propria)
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Tabela 7 — Design metodologico do Estudo Qualitativo sobre as Liderancas

Inovadoras.
Objetivos Especificos Fontes Tipo de Técnica de Técnicas de
observagdo | recolha de analise  de
dados dados
- Interpretar a motivagdo dos diretores escolares | - 7 diretores inovadores | Observacdo Entrevista Andlise  de
na introducéo de estratégias inovadoras. oriundos de diferentes | indireta. individual conteudo.

- Compreender como motivar os professores
para a mudanca.

- Compreender como envolver as familias numa
escola inovadora.

- Compreender como é que a motivacdo dos
alunos se traduz na construcdo de uma escola
inovadora.

paises europeus.

semiestruturada.

3. Analise de dados

(Fonte propria)

Mediante os instrumentos de recolha de dados selecionados para este estudo a

desenvolver no &mbito da Tese de Mestrado em Gestédo e Administracdo de Escolas, séo

propostos dois tipos de analise de dados, a Analise de Contelido e a Andlise Estatistica.

Estas duas formas de anélise de dados estdo presentes em ambos os estudos. Para

Quivy e Campenhoudt (2005), a Andlise Estatistica ¢ adequada “(...) a todas as
investigages orientadas para o estudo das correlagbes entre fendmenos suscetiveis de
serem expressos por variaveis quantitativas” (Quivy e Campenhoudt, 2005: 223). Neste
contexto, serdo analisados os dados obtidos através dos Inquéritos por questionario
realizados com os alunos, professores e encarregados de educacédo. Para o tratamento dos
dados retirados destes questionarios também sera necessaria uma analise de contetdo,
pois nos questionarios estdo presentes duas questdes abertas.

A Andlise de Contetdo foi o método selecionado para o tratamento da informacéo
obtida através das entrevistas semiestruturadas, a realizar com os Diretores de Escolas
Inovadores, oriundos de diferentes paises europeus. De acordo com Quivy e
Campenhoudt (2005), a importancia da Analise de Conteudo na investigacao social “(...)
é cada vez maior, nomeadamente porque oferece a possibilidade de tratar de forma
metodica informacdes e testemunho que apresentam um certo grau de profundidade e
complexidade” (Quivy e Campenhoudt, 2005: 227).
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CAPITULO IV - Apresentacéo e analise de dados

A andlise dos dados recolhidos deve ter como principal objetivo ... tornar as
descobertas faceis e claras de entender e fornecer informagfes extensivas e abrangentes
de maneira sucinta e eficaz” (Kumar, 2011: 258). Tendo como principal objetivo a
compreensdo do fendbmeno das Escolas Inovadoras, os dados serdo apresentados em
diferentes formas: Texto, tabelas, graficos e esquemas.

Neste capitulo estdo presentes duas etapas, uma primeira com a analise dos dados
qualitativos retirados das entrevistas semiestruturadas aos diretores de escolas e uma
segunda etapa com a analise dos dados quantitativos e qualitativos recolhidos dos

questionarios aplicados aos professores, alunos e encarregados de educacéo.
1. Analise dos Dados Qualitativos

A andlise dos dados qualitativos recolhidos das entrevistas semiestruturadas, aos
diretores de escolas de diferentes paises europeus, terd por base a questéo de investigacdo
apresentada no primeiro capitulo. Com o intuito de responder a esta questdo, foram
formulados objetivos que deram origem a um guido de entrevista e as questdes colocadas.

Para a concretizacdo da analise do conteido das entrevistas foi elaborada uma
grelha de andlise (Anexo 1). Partido desta grelha iremos efetuar uma andlise diferenciada
para as variaveis em estudo, com a apresentacdo dos consensos entre as varias respostas,

as discordancias e as citacdes mais relevantes.

1.1. Relevancia atribuida pelos diretores a inovacgao
1.1.1. Que importéancia tem a inovacéo para o diretor e para a escola:

Da leitura transversal das respostas a questdo da importancia da inovacao,
constatamos que todos os diretores entrevistados consideram muito importante esta
tematica, apresentando como argumentos o facto de a inovacdo lhes permitir estar
atualizados com o que se vai passando na sociedade ou que esta lhes permite proporcionar
aos alunos e aos professores uma vivéncia diferente da escola.

A inovagdo também é utilizada como estratégia de melhoria da qualidade do
funcionamento da escola, numa visdo quase empresarial, sustentando as boas opc¢des. Mas
sendo a escola uma instituicdo distinta, a inovacdo € apresentada pela maioria dos
diretores como importante para os alunos, formando alunos preparados para um mundo

em permanente mudanga, favorecendo as mentes inovadoras.
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A citacdo que maior relevancia apresentou na resposta a esta questéo e que reflete
também a opinido da maioria dos entrevistados foi a seguintes:
“Eu acredito que num mundo em permanente mudanca e com enorme quantidade de informacao

com que temos que lidar, precisamos de investir na criatividade e em mentes inovadoras para ter

sucesso no mundo” (ES).

1.1.2. Quais devem ser os objetivos na introducdo de préaticas inovadoras:

De acordo com a leitura das respostas dos diretores, verificamos que para todos o
primeiro e grande objetivo € que a inovagdo represente uma mais-valia para os alunos,
melhorando a educacdo oferecida e que esta coloque o aluno no centro do sistema,
preparando o aluno para um futuro ainda desconhecido, sendo ator da sua propria
escolaridade, e claro, que o aluno se possa apropriar dessa inovacao. Esta visao é muito
clara na resposta da diretora Entrevistada n.° 2 que indica como principal objetivo:

“Dar sentido ao ensino, colocar o aluno ao centro do sistema fazendo-o de maneira que o aluno

seja ator da sua escolaridade. Todo o que vamos inovar deve ir ao encontro deste objetivo” (E2).

Outro objetivo também referido por um diretor que indica que a inovacao também
deve ter como finalidade explicar aos stakeholders o que é feito na escola.

Para outro diretor, trata-se de colocar a inovagéo ao servico das relagdes pessoais,

humanizando a escola como espaco social.

1.1.3. As competéncias que um lider inovador deve desenvolver:

As competéncias indicadas pelos entrevistados como fundamentais para um lider
inovador, sdo o relacionamento com o outro, a capacidade de negociar, de partilhar com
0S outros a sua visdo da escola sendo inspirador, ser paciente, apostar no trabalho em
equipa, sabendo construir uma boa equipa, mas acompanhando sempre de perto o
processo. Tem que ser interessado, mantendo-se sempre atualizado com o que vai
acontecendo, apostando na sua formagao profissional.

“... as competéncias mais importantes sdo a relacdo, a forma como se relaciona com as pessoas,

a capacidade de negociar, negociar em todas as situagdes, no sentido nobre da palavra, como

aspeto positivo e, fundamentalmente, a paciéncia que é uma coisa que as pessoas hdo tém, as

coisas nao se conseguem fazer de um dia para o outro, é preciso ter paciéncia, saber esperar pelo

que vai acontecer com as medidas que véo ser implementadas” (E1).

Antdnio Miguel Orfao Ferreira



IPS

iTN
.

Escola Superior de
Ciéncias Empresariais

econseise  ESCOLAS INOVADORAS: A razéo da diferenca Doutor Agostinho Inécio Bucha

Figura 2: Competéncias fundamentais para um lider inovador
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(Fonte propria)
1.1.4. Relevancia atribuida pelos entrevistados a tematicas como as TIC, o

Empreendedorismo, a diferenciacdo ou a avaliagio formativa:

Nas respostas a questdo colocada, podemos verificar que para a maioria dos
diretores estas tematicas sdo todas elas muito importantes, alguns considerando-as mesmo
como os eixos do trabalho que desenvolvem na sua escola.

As TIC ja ndo sdo vistas com uma visdo tradicionalista, onde se coloca um aluno
em frente ao computador, mas todos procuram abordéa-las de forma a criar uma mais-valia
no desenvolvimento das competéncias dos alunos, apostando em plataformas que
permitam o desenvolvimento de uma cidadania digital. Partindo desta perspetiva, 0
diretor noruegués entrevistado faz a seguinte referéncia sobre este assunto:

“A minha escola foi na nossa area a primeira a utilizar uma nova plataforma chamada OnToOn

e os alunos do 1° ano até ao final do secundario utilizam esta plataforma. Mas o importante ndo

é a tecnologia, mas como esta tecnologia nos pode ser util para desenvolver melhores

competéncias ou a motivacéo dos alunos” (E3).

Relativamente ao empreendedorismo, também é uma tematica considerada
importante pela maioria dos diretores, utilizando-a como forma de dar liberdade as
iniciativas dos alunos, criando momentos de experiéncias profissionais. A diretora
holandesa entrevistada deixou um alerta interessante. Na sua opinido, 0 espirito

empreendedor deve fazer parte da cultura da escola, caso contrario nao resultara.

““Quanto ao empreendedorismo, se apenas pedirmos aos professores para trabalharem na sala de

aula, mas ndo apoiarmos o empreendedorismo na cultura da escola, entdo ndo vai resultar. O

empreendedorismo n&o deve envolver apenas a sala de aula, os alunos ou os professores, mas

também os pais e toda a comunidade escolar. (E5)”
A maioria das escolas nos nossos dias tem um publico muito heterogéneo, o que

para alguns diretores ja obriga a utilizar a diferenciagdo pedagdgica como estratégia. Mas
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a maioria dos entrevistados considera esta uma tematica que nao € nova, mas que € muito
atual e na qual se deve apostar no futuro. A diretora portuguesa entrevistada deixa clara
a importancia que esta estratégia tem para o futuro:

“A diferenciac@o tem muita importancia, (...) ela é inevitavel, a propria exigéncia da evolugdo

que os alunos vao tendo, obriga-nos a diferenciar e ndo tenho ddvida que vai ser a aposta do

futuro” (E4).

A avaliacdo formativa é descrita por todos os entrevistados como muito
importante, sendo que para alguns ja € uma aposta com alguns anos e para outros € uma
aposta recente, sendo objeto de projetos piloto. Para o diretor portugués, o entrevistado
n.° 1 deste estudo, a aposta na avaliacdo formativa é considerada como muito importante,
tal como verificamos nesta citacao retirada da entrevista:

“A avaliagdo foi um aspeto que mais mexeu na escola, nds entendiamos que a avaliagdo estava

muito ligada ao acesso ao ensino superior, muito ligada a cultura da nota, e o0 que nés fizemos foi

perceber logo a partida e tentar hierarquizar as aprendizagens que os alunos deveriam fazer.

Manteve-se assim e a avaliacdo é muito formativa, mas o grande objetivo é diagnosticar quais

s80 os problemas e ataca-los logo” (E1).

Partindo das respostas dos diretores, foram estabelecidas trés categorias de
relevancia sobre as tematicas referidas na questdo. Da analise desses dados, foi elaborado
0 seguinte gréfico:

Grafico 2: Relevancia das Tematicas para 0s

Diretores
TIC
Empreendedorismo
Diferenciacao
Avaliagdo Formativa
|
0 1 2 3 4 5 6

Pouco relevantes Relevantes @ Muito relevantes

(Fonte prépria)

Pela observacao dos resultados, resumidos no grafico nimero dois, verificamos
que estas tematicas sdo para todos os diretores consideradas relevantes ou muito

relevantes. Apenas dois diretores referem a temética do empreendedorismo como pouco
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relevante. Temos que referir que estes dois diretores sdo 0s que representam as duas

maiores escolas, com um grande nimero de alunos e de estruturas pedagdgicas.

1.1.5. Que mecanismos ou praticas existem nas escolas dos entrevistados para a
promocao de uma atitude inovadora:

Da analise das respostas, podemos concluir que ndo existe na cultura das escolas
um desenvolvimento de mecanismos ou praticas especificas para a promocdo da
inovacao.

“O que temos é muito genérico, pois n6s somos uma escola experimental e toda a nossa estrutura

¢ inovadora, quer ao nivel administrativo, onde somos um estabelecimento com gestéo prépria”

(E2).

O que é referido pela maioria dos entrevistados € que a grande aposta é feita na
cultura da escola, sendo ela a ferramenta para desenvolver na comunidade escolar um
espirito inovador. Deve fazer parte da atitude dos alunos, dos professores e das familias.

“A cultura é a principal ferramenta para pér em marcha a inovacao, é a base para que ideias

inovadoras possam aparecer. N&o surgirdo, se deitamos abaixo novas iniciativas a cada vez que

aparecem” (ES).

O diretor inglés entrevistado no &mbito deste estudo, refere que tenta incutir nos
seus professores a ideia de que a sua escola deve tentar chegar onde nenhuma escola foi.
Para este diretor esta é a melhor estratégia de promocao da inovacao:

“Promovemos o0s professores que tém boas ideias, partindo da ideia de que a escola deve ir onde
nenhuma escola foi” (E6).

Figura 3: Promogédo de uma atitude inovadora
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(Fonte propria)

1.1.6. Que importancia tem a producao de relatorios ou dados estatisticos relativos
as praticas inovadoras para os entrevistados:

Apos a leitura das respostas a questdo se sdo elaborados relatérios ou dados
estatisticos sobre as praticas inovadoras, verificamos que ndo existem relatdrios

especificos sobre as praticas inovadoras, existem nas escolas recolhas e analise de muitos
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dados, essencialmente relacionados com a evolugdo académica dos alunos, mas néo

especificamente sobre a inovagéo.

Apenas o diretor noruegués refere que tem os dados que Ihe sdo disponibilizados
pelos indicadores LEAN. O diretor refere que “temos os indicadores da LEAN. Também
fazemos inquéritos aos pais e vemos que os resultados estdo a melhorar” (E3).

Quanto a questdo da importancia destes dados, uma diretora refere que acredita
fortemente na recolha de dados sobre as préticas inovadoras.

“Neste momento néo temos esses dados estatisticos que demonstrem qual é a minha visdo para

esta escola, mas eu acredito fortemente nessa recolha de dados” (E5).

1.1.7. Divulgacdo aos encarregados de educacdo das atividades ou praticas
inovadoras:

De forma geral, os diretores referem a existéncia de partilha de informagdo com
0s encarregados de educacdo, através de plataformas de comunicacdo ou com o envio de
relatorios.

“E exatamente da mesma forma como a Direcdo faz a monotorizagdo, mensalmente é

disponibilizada quer aos encarregados de educacdo, quer aos alunos. E através de uma

plataforma, onde os pais tém acesso direto para verificar o que se est a passar” (E1).

Relativamente a divulgacdo das préaticas inovadoras, sdo partilhadas com os
encarregados de educacdo as grandes mudancas, 0s projetos centrais.

Também é referida a existéncia de newsletters semanais, onde sdo partilhadas as
atividades inovadoras que vdo acontecendo, sendo assinalada a importancia de
desenvolver uma abordagem aberta com toda a comunidade educativa.

“Sim, temos uma newsletter semanal para o staff e também para os pais. E elaborada por todos

os professores e por mim. Tudo o que acontece nas salas e todas as inovagdes sdo partilhadas.

Essa & uma das coisas que sempre estimulei nas escolas onde estive é ter uma estrutura de

comunicacgdo, porque eu acredito fortemente que precisamos de sentir que pertencemos a uma

comunidade vibrante para sermos igualmente vibrantes” (E5).

1.1.8. Relevancia atribuida ao estabelecimento de parceria:
A tematica da importancia do estabelecimento de parcerias é considerada por
todos os diretores como fundamental. Quase todas as escolas indicam parcerias, com as

instituicbes que se encontram no meio envolvente, com universidades, museus, com
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Educagdo

outras escolas ou com fabricas que se encontram perto da escola. As parcerias com as

universidades, ttm um caracter especial e s&o encaradas como uma mais valia importante:
“A academia é fundamental para cientificar aquilo que nés vamos fazendo um pouco
empiricamente” (E1).
Estas ligacGes sdo apresentadas como muito importantes para que a educagéo se

torne mais relevante, procurando a maioria dos diretores uma grande abertura ao exterior.
“Qs professores montam os projetos tendo em conta as estruturas que estdo proximas da escola
(...). Fazer ligagdes com a envolvente é muito importante para tornar a educagdo relevante” (E3).
A criacdo de redes de escolas que cooperam, partilham experiéncia e se entre

ajudam é apontada pelos entrevistados como uma boa parceria.

Figura 4: Tipos de parceria

BUSCA DE LIGACAO AO
PARTILHA CONHECIMENTO MEIO
Escola proximas Museus Empresas
Escolas de outros Universidades Fabricas
paises
Clubes

Redes de escolas
(Fonte propria)

1.1.9. Opinido dos entrevistados sobre os semindrios ou palestras para a
comunidade escolar:

A realizacdo de seminarios e palestras é uma estratégia considerada importante
por todos os diretores, sendo descrita como fundamental por alguns, que indicam que caso
ndo haja conhecimento, pode aparecer a critica, a oposicao.

Esta estratégia também é referida como uma necessidade para formar a
comunidade escolar e trocar experiéncias.

Vaérios diretores referem que as suas escolas promovem estes eventos em parceria
com outras escolas.

“Neste momento néo estdo a ser feitas de forma unilateral, pois como temos o Centro de Formacéo

que reline cinco agrupamentos. Optamos por organizar 0s seminérios sempre em conjunto. 1sso

também implica que vamos partilhando o que vamos fazendo nas nossas escolas” (E4).
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Esta estratégia de reunir varias escolas, permite melhor servir a comunidade
escolar das instituigdes participantes, pois a convergéncia de recursos abre a possibilidade
de ter melhores palestrantes e melhores salas para a realiza¢do dos eventos.

Outros entrevistados utilizam esta estratégia de forma a mostrar a outras

instituicGes a forma inovadora como esta estruturada a sua escola.

“N0s pertencemos a uma federag&o, que se chama a Federagéo de Estabelecimentos Escolares

Inovadores, e nesse contexto nés organizamos seminarios” (E2).

O diretor noruegués entrevistado também refere a necessidade de utilizacéo desta
estratégia para a partilha das boas paticas da sua escola:
“Sim, tivemos muitas visitas de outras escolas, hospitais e apresentamos 0s nossos resultados”
(E3).
1.2. Motivar os professores para a mudanca

1.2.1. Atitude dos docentes na escola dos entrevistados: Sao proativos, reativos ou
em oposicao a lideranca:

Da anélise das respostas a esta questéo, verificamos um facto muito interessante,
os diretores que ja estdo na mesma escola hd muito tempo, onde existe uma filosofia de
inovacdo instalada referem que os seus professores sdo essencialmente proativos,
interessados e empenhados. Referem também que existe a no¢do de estdo todos no mesmo
barco e apostam no trabalho em equipa, promovendo sempre a discuss&o.

“Nés temos uma equipa de professores que escolheu estar aqui, de participar no projeto (...) existe

uma relagéo de confianca no interior da equipa, ndo existe desconfian¢a” (E2).

Os outros diretores, que ndo estdo na escola ha muito tempo, embora tenham
experiéncia em inovacao ou porque a dimensdo da escola é consideravelmente maior,
leva a que ndo exista ainda uma cultura inovadora na comunidade escolar e que isso se
reflita na atitude dos professores, havendo mais professores reativos. Este é 0 caso de um
jovem diretor finlandés, com uma experiéncia internacional assinalavel, com muita
motivacdo para a tematica da inovacdo, mas que assumiu o cargo na escola ha pouco
tempo:

“Metade dos professores estd muito interessada em experimentar novas praticas, mas também

temos a outra metade que acha que faz 0 mesmo trabalho hé trinta anos e que nao pretende mudar,

pois acha que a sua maneira de fazer é melhor. Estes sdo os mais dificeis de motivar para a

mudanca” (ES6).
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Uma diretora portuguesa também refere que o facto de que as inUmeras mudancas
que tém surgido nos Ultimos anos originaram que os professores, sobretudo os que ja

estdo ha mais anos no ensino se sintam cansados e desmotivados.

Grafico 3: Atitude geral dos professores

l L
0
Mais proativos Mais reativos Em oposi¢édo

(Fonte propria)

Partindo das respostas dos entrevistados, foram definidas as trés categorias ja
incluidas na questdo. Da anélise destes resultados verificamos que, de forma geral, 0s

professores proativos sdo maioritarios nas escolas dos diretores entrevistados.
1.2.2. Caracterizacao da atitude dos docentes face a introducéo de novas praticas:

A atitude dos professores perante a introducdo de uma inovacdo é normalmente
de preocupacdo e desconfiancas para a maioria dos diretores entrevistados.

Assim, quase todos os diretores referem que efetuam essa apresentacédo seguindo
uma estratégia metodologica propria, sendo apresentadas varias sugestdes, como
promover a discussao, dar um tempo de adaptacéo, envolver os professores no processo
e valorizar as iniciativas inovadoras dos professores. Seguindo as estratégias delineadas,
a reacdo é apontada como positiva:

“Se lhes permitirmos a participacdo ou o tempo para adaptacdo, os professores tém a

oportunidade de se habituarem & ideia e ndo entrarem imediatamente numa postura de oposi¢do”

(E5).

Mais uma vez, tal como na questdo anterior, verificamos a diferenca entre os
diretores que ja criaram uma cultura de escola inovadora e os diretores que ainda ndo o
fizeram:

“... todos estao abertos a este tipo de inovagdes pedagogicas e existe uma vontade de refletir sobre

estes assuntos” (E3).

Um dos diretores menciona que coloca aos seus professores a seguinte questao

quando apresenta uma inovacao:

“Por que razdo o devemos fazer e por que razdo néo o devemos fazer” (E3).
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Educa

1.2.3. Tipo de obstaculos apresentados pelos professores para contrariar a
introducgdo de novas préticas:

Os obstaculos enumerados pelos entrevistados séo a falta de tempo, porque tém
que preparar os alunos para os exames, dar a matéria, tempo para a familia, a mudanca de
tradicdo, pois sempre fizeram de uma forma e pensam que ndo devem mudar, a falta de
recursos tecnoldgicos, as turmas muito grandes, a indisciplina dos alunos, o medo de errar
e o facto de acharem que ndo se deve standardizar, pois os professores precisam de
liberdade para o seu trabalho.

Um diretor menciona que promove nos seus professores um espirito de arriscar,
sem medo de errar, pois o erro permite aprender mais depressa.

“Aquilo que nos dizemos é... facam asneiras, arrisquem, ndo tenham medo (...). Vai ser através

da asneira que vamos aprender mais depressa e esta filosofia de erro/corre¢do, para aprender

melhor e mais depressa foi uma coisa que foi passando e passa para as pessoas, contra aquilo
que é a tradicao, que é uma coisa dificil de mudar” (E1).

Partindo das respostas dos entrevistados, foi elaborado o seguinte esquema que

resume 0s maiores obstaculos que se apresentam as liderancas:

[ Medo de errar J‘[ Liberdade ]

7 AN
[ Indisciplina ] [Turmasgrandes}

Mudar a tradicéo [ Falta de tempo ]
N\ /
Poucos recursos | = Vida familiar

(Figura 5, fonte prépria)

1.2.4. Estratégias utilizadas para promover um bom relacionamento com o0s
docentes:

Nesta questdo, as respostas dos diretores sdo relativamente similares. Desde logo
a importancia de manter uma politica de porta aberta no gabinete do diretor, mostrando
que esta disponivel, estando visivel, sabendo ouvir, sendo compreensivo e mantendo um
relacionamento de proximidade. O trabalho partilhado favorecendo a constituicdo de
equipas, onde os professores possam sentir que a sua opinido é importante e que todos
possam intervir de forma igual é também referido pelos entrevistados. O diretor também
deve assegurar que os professores se sintam valorizados, demonstrando 0 seu

agradecimento pelo trabalho importante que desenvolvem com os seus alunos.
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“Eu trato os professores como meus colegas, no sistema finlandés o lider nao esta colocado num
palco, eu sou um dos professores. Nas decisdes eu vou lhes perguntar, tento envolvé-los. E claro
ir ter com os professores, perguntar-lhes como estdo, como estdo a correr as aulas, se posso fazer

algo por eles, fazé-los sentir que nos preocupamos com eles” (E6).

Um diretor também refere a importancia das condigdes de trabalho para os
professores.

Figura 6: Estratégias da lideranca para promover um bom relacionamento
com os professores

Acdo da lideranca
Politica de porta aberta
Disponivel / Visivel
Saber ouvir / compreensivel

Equipas / valorizagéo

[ Boas condicoes trabalho ]

(Fonte propria)

1.2.5. Importéancia da formagédo de professores para a promocéo de uma atitude
positiva face a mudanca:

Todos os diretores entrevistados sao unanimes relativamente a importancia que a
formacdo pode ter na promocdo de uma atitude positiva face a mudanca. De acordo com
as respostas da maioria dos diretores, a formacao ajuda a compreender a mudanca e retira
a resisténcia inicial. Assim, apresentando casos de sucesso retirados de outras escolas, 0s
professores podem compreender o processo de mudanca, tendo toda a informagéo. Esta
visdo esta clara na citacdo retirada da entrevista a diretora holandesa:

“A formacdo é muito importante para que os professores possam compreender a mudanca e

normalmente vai retirar a resisténcia, pois tém uma informagao completa e sentem-se competentes

para o fazer. A maioria das vezes a mudanca € dificil porque ndo sabemos para onde vamos e

assim que sabemos passa a ser concretizavel. Nem todas as pessoas sdo aventureiros e gostam

que o padrao seja sempre 0 mesmo. A formacdo € vital para facilitar o processo” (E5).

O diretor noruegués entrevistado opta por uma cultura de partilha e faz questéo de

referir a importancia do feedback. Na sua escola estdo sempre dois professores numa sala
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de aula e que com a cultura de partilha que existe na escola, dar feedback € natural e muito
importante.
“Também devem perguntar ao colega o que ele pensa sobre a sua licdo. Temos que ser
profissionais nesta maneira. Dar feedback deve ser natural. Também temos uma cultura de
partilha sobre o que ndo estd bem e sobre 0s nossos sucessos” (E3).
Relativamente & importancia da formacg&o dos docentes para facilitar a aceitacdo
da mudanca, é consensual a opinido de todos os diretores entrevistados, contudo sdo
apresentados dois tipos de formacao, a formacéo tradicional e a formacéo na acao através

da partilha de experiéncias entre docentes.

1.2.6. Estratégias para introduzir uma medida inovadora:

Da analise das respostas dos entrevistados a esta questdo, constatamos que existem
dois tipos de orientacdo diferentes. A maioria dos diretores tem um método que se inicia
na propria equipa da direcdo, passando posteriormente a pequenos grupos de docentes,
com a execucdo de um projeto piloto ou ndo e posteriormente é passado a totalidade dos
professores.

“(...) quando eu tenho que introduzir uma inovagdo, aplico sempre as estratégias da reunido

cooperativa para assegurar que estejam sentados em pequenos grupos, onde fazem as analises

SWOT e aproveitando o contetdo da reunido para elaborar um plano para a implementar a

medida. Se 0s envolvermos nestes passos, entdo vao ver que as suas propostas fazem parte do

plano. Também temos que ter o processo visivel, pois nds vemos a imagem do que queremos, mas
esta pode ser alterada no processo e, por isso é melhor que o processo também esteja visivel para
todos” (E5).

Outros diretores referem que as propostas devem vir sempre dos proprios
professores, acontecendo de forma inversa.

“As decisdes de mudanca vém sempre dos proprios professores, normalmente nas reunides de

concertagdo, por vezes fora delas quando alguém quer introduzir uma alteracao, que da a ideia

ao resto da equipa e que se reinem em pequenos grupos para comecarem a refletir” (E2).

No entanto, todos os diretores sugerem que deve haver um trabalho inicial em
pequeno grupo, que depois sera disseminado aos docentes da escola.

Tem que existir um plano de implementacdo, com objetivos claros. Esse plano
deve ser visivel para todos os professores. Também se recomenda uma abordagem
realista, explicando aos docentes que o sucesso ndo é imediato, mas que deve ser

construido e que no caminho havera certamente frustragao.
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“Mas é sempre importante compreender que nao vamos ter sucesso amanha, vamos falhar, havera

frustragéo, mas se néo fazemos nada, ndo vamos fazer melhor. E importante ser realista” (E3).

O processo de implementacdo de uma inovacdo também é um processo longo,

pode levar anos, tem que ser reavaliado e alterado sempre que necessario.

Estratégias para introduzir uma inovacéo — Duas visoes diferentes

[ Processo iniciado pela lideranga ] [ Processo iniciado pelos professores ]
- Trabalho inicial de pesquisa do diretor; - As decisdes de mudanga vém dos professores;
- Elaborar um plano de implementagéo; - Do a ideia ao resto da equipa, para comegar
a reflexéo;

- Colocar os professores a discutir sobre o )
plano; - S&o organizados pequenos grupos de reflexao
para decidir a estratégia de implementacéo;

- Alterar o plano inicial com as propostas

dos professores; - Apresentagéo do plano a Direg8o e a todos 0s
professores;

- Fazer um projeto piloto com algumas

turmas; - Realizar um projeto piloto com algumas
turmas;

- Passar a implementacédo obrigatoria para
todas as turmas. - Ap6s aprovacdo da Direcdo, o plano é

implementado por todas as turmas.

As duas abordagens diferentes que podemos constatar das entrevistas realizadas,
estédo essencialmente ligadas ao estilo de liderancga, ao tipo de organizacgéo e ao tipo de
docentes que a compdem. As escolas maiores tém tendéncia a optar por uma abordagem
“bottom up”, tal como algumas escolas onde o grupo de docentes é muito motivado para
a mudanca, onde a lideranca é vista como igual. Os diretores que se apresentam com
figuras inspiradoras, tém tendéncia a ser os lideres do processo, procuraram solugdes para
as dificuldades que encontram nas suas organizacdes e tém uma perspetiva de melhoria
das préaticas e do servico prestado. Aos dois modelos ainda estd associada uma
metodologia, com etapas claras, que tém como objetivo envolver toda a escola numa

atitude inovadora.

1.3. Envolvimento das familias numa escola inovadora
1.3.1. Relevancia da relagéo entre a familia e a escola para os entrevistados:

Para todos os diretores a importancia da relacdo entre a escola e a familia é vital e
muito importante. Referem que a escola e as familias sdo parceiras na aprendizagem, que
€ muito importante o estabelecimento de uma relagéo de confianca, que a opinido dos pais
também é uma forma de avaliar a escola, mas que essa relacdo deve ser ativamente

monitorizada e gerida.
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A escolha de uma escola para os seus filhos € um momento muito importante e os
pais fazem essa escolha de forma ativa. A diretora holandesa, a entrevistada n.° 5 deste
estudo, refere que “eu quero que os pais facam essa escolha todos os dias” (E5).

Apos a construcdo de uma relacdo de confianca com as familias, também ¢é
importante que a escola seja exigente com o0s pais, mostrando-lhes a sua importancia no
processo. O diretor portugués, entrevistado no dmbito deste estudo, refere mesmo que

“...comeg¢amos a marcar faltas aos pais quando ndo vinham a escola” (E1).
1.3.2. Caracterizacao da atitude dos pais face a vida da escola:

A atitude dos pais nas escolas onde os diretores entrevistados exercem fungdes é
descrita como muito positiva, com pais muito interessados, colaborantes, que confiam e
que sdo agradecidos ao trabalho que a escola faz.

Uma diretora refere que a atitude dos pais na sua escola é uma atitude de
consumidor, estdo presentes, falam frequentemente com os tutores, mas sempre na
perspetiva do bem-estar do seu filho. A mobilizacdo para projetos na sua escola ja é mais
dificil. Outra diretora reforca esta ideia, indicando que na sua escola 0s pais sao
colaborantes, mas que por vezes o trabalho ndo lhes permite colaborar tanto como

gostariam.

“Eu considero que a maioria colabora, ndo tento como, por vezes, as pessoas desejariam, porque

também as questdes do emprego limitam um bocadinho as pessoas” (E4).

Da andlise das respostas dos diretores entrevistados, também podemos
compreender que existem diferentes abordagens, umas mais formais e outras onde o
informal faz parte da politica da escola. Podemos constatar esta visdo de uma relagdo
informal através da seguinte citacao:

“Agui os pais estdo muito interessados no que fazemos na escola e todos os dias quando trazem

os filhos falam com os professores antes das aulas. VEm conversar com os professores e temos

uma sala para tomar café” (E6).
1.3.3. Atitude das familias perante a introducdo de praticas inovadoras na escola:
Tal como acontece relativamente aos professores, também as familias que estédo

nas escolas que apresentam uma cultura inovadora reagem de forma positiva. Estdo

expectantes, mas a relacdo de confiancga permite que se dé tempo para a mudanca.

“(...) como as coisas tém corrido bem, hd uma relacdo de confianga que permite dar algum tempo

para perceber. Depois, passado algum tempo, na maioria dos casos tem havido uma consonéncia
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de ideias e tem havido até um agradecimento face aquilo que sdo as novas filosofias, as novas

ideias relativamente a educacéo e temos tido bons resultados” (E1).

Outros diretores apostam numa boa comunicagdo, numa comunicacéo inteligente
para evitar que os pais se cologuem numa posicdo de oposicao.

A relacdo de confianga perante um caminho de sucesso ja percorrido, permite aos
diretores o tempo necessario para que as medidas possam efetivamente representar uma
mais valia para a escola. Também é importante fazer compromissos com 0s pais,
estabelecendo metas realisticas, tal como nos referiu o diretor noruegués:

“Em 2019 comecdmos a fazer o novo compromisso para 2026. Introduzimos as &reas a

desenvolver aos pais e eles foram todos muito positivos” (E3).

Mais uma vez sai reforcada a importancia do investimento numa cultura de escola
inovadora, no estabelecimento de uma relacdo de confianca com as familias.

1.3.4. Estratégias utilizadas para promover o envolvimento das familias na vida da
escola:

Os diretores apresentam diferentes tipos de estratégias, uns optando por uma
relacdo mais formal, apostando numa boa comunica¢do, em instrumentos como a
distribuicdo de uma agenda anual, a entrega de um plano semanal, a divulgacdo de uma
newsletter mensal, as reunides gerais ou com os representantes e o envolvimento dos pais
nos orgaos da escola.

“Os instrumentos sdo a agenda, a newsletter, que faz a divulgacdo das atividades e que permite

que os pais estejam envolvidos e que digam, «para a préxima também quero la estar». A

comunicacdo € muito importante para manter 0s pais em contacto connosco como organizacao.

Também é importante que a escola tenha tradi¢fes” (E5).

Outros, com especial relevo para o diretor finlandés, apostam nos momentos
informais, convidando os pais a vir a escola para comerem juntos, fazerem jogos com as
familias, partindo do principio que os pais sabem que sdo bem-vindos a escola e que ali
se sentem bem.

“No proximo sabado todos os pais estdo convidados a vir a escola, vamos fazer jogos na neve,

comer e beber todos juntos. J& o fizemos no outono e faremos novamente na primavera. Mas como

disse anteriormente os pais estdo muito interessados em vir a escola, eles sabem que sdo sempre
bem-vindos” (E6).

Partindo desta visdo de duas abordagens distintas, foi elaborado o seguinte

esquema:
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Figura 7: Estratégias para promover o envolvimento das familias

Formal Informal
Boa Comunicacéo =) Momentos de
@) .o
Reunifes Gerais 2 convivio
>
Envolvimento dos pais e Festas
nos 6rgdos da escola <
= Concertos
Agenda Anual 8
i Contacto diario com o0s
Newsletter Semanal pais

(Fonte propria)
Considerando vélidas as duas formas distintas de promover o envolvimento das

familias na escola, sera no cruzamento das duas que se poderéa fortalecer esta relacdo de

parceria tdo importante para a escola e para o sucesso dos alunos.

1.3.5. Seminarios ou palestras para a comunidade escolar como estratégia para
promover a uma relacédo positiva entre a escola e a familia:

A utilizacdo de palestras ou seminario para promover uma relagéo positiva entre
a escola e as familias é vista como positiva por todos os diretores. Alguns admitem que
ndo conseguem fazer tanto quanto gostariam e revelam que os pais aderem pouco a esse
tipo de iniciativas.

Partindo desta dificuldade, alguns dos diretores apresentam como estratégia a
realizacdo deste tipo de eventos em parceria com outras escolas da regido. Desta forma,
através de uma reunido de recursos & possivel apresentar melhores especialistas e
melhores condicdes fisicas.

“Na nossa area temos trés escolas e agora fazemos as conferéncias em comum e assim podemos

pagar a um bom especialista. Agora vamos ter uma dessas sessdes sobre o tema de como 0s pais

devem falar com os filhos de uma forma positiva” (E3).

Outros diretores apresentam como estratégia incluir os alunos na apresentacao,
pois por norma os pais estdo sempre presentes quando vém ver os filhos e em seguida o
palestrante pode fazer a sua intervencdo. Esta estratégia é apresentada pela diretora
portuguesa entrevistada:

“Quando os filhos s@o os primeiros apresentadores, a seguir pode vir o palestrante. Porque 0s

pais vém para ver os filhos. Tem que se usar esta estratégia para atrair os pais e € bom atrai-los

por motivos positivos” (E4).
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Uma diretora sugere que € muito importante que os temas das palestras possam
ter uma real influéncia na relacéo entre os pais e a familia.

“E uma estratégia muito importante e devem ser sobre temas que tenham uma real influéncia nos

pais ou na relacéo entre os pais e as criancas” (E5).

1.3.6. Etapas desenvolvidas pelos diretores para envolver as familias na introdugéo
de uma prética inovadora:

De acordo com as respostas dos entrevistados, a comunicagdo tem um papel
fundamental neste aspeto. Alguns diretores optam por um sistema de representatividade,
passando a informac&o apenas aos representantes dos pais.

“Quando pretendemos meter em pratica uma inovagao temos a possibilidade de ter nas reunifes

de concertacéo os representantes dos pais” (E2).

Outros optam, inicialmente, por reunides gerais, onde estdo presentes todos 0s
pais e posteriormente pela criacao de pequenos grupos de debate e reflexdo. Também séo
distribuidos questionarios aos pais sobre as tematicas e, esses dados, sdo utilizados para
construir uma proposta.

Todas estas estratégias tém como principal objetivo o envolvimento dos pais na

tomada de decisGes para que estes sintam que fazem parte do processo.

“Eu tento envolvé-los, tento que eles sintam que fazem parte do processo e que percebam que eu

preciso deles” (E6).

Um diretor também indica que devemos ser realistas e “(...) explicar sempre que
vai haver uma aprendizagem, vao acontecer erros, mas fazer sempre pontualmente o

estado em que se encontra a implementacdo de qualquer medida” (E1).

Envolvimento das Figura 8: Etapas para a introducdo de uma pratica
_ familias inovadora envolvendo as familias

Monotorizacao

Manter os pais| Construir a
informados proposta

Diregcdo com a
participacéo dos
representantes
dos pais

Saber a opinido
dos pais

Questionario

Debate

Reflexdo Reunido geral, reunido
com os representantes,
informac&o escrita.

Apresentacao inicial

(Fonte prdpria)
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1.4. Que outras variaveis devemos ter em conta na promocdo de uma escola
inovadora:

Sendo a ultima questdo colocada aos diretores nas suas entrevistas, pretendeu-se
deixar um fio condutor para pesquisas futuras no &mbito das escolas inovadoras. Assim,
a questdo colocada sobre outras varidveis importantes numa escola inovadora, para além
dos professores e das familias, obtivemos uma grande diversidade de respostas.

S&o apontadas como varidveis os alunos, que tipo de alunos, quais 0s seus
interesses e motivagdes, tal como favorecer o seu envolvimento na vida da escola para
que no futuro também sejam participativos como cidad&os.

A criacdo de um espirito inovador em toda a comunidade escolar, num ambiente
de partilha também é apontada como uma variavel importante.

Os recursos e instalagdes séo referidas por dois diretores, pois permitem o bem-
estar da comunidade escolar. Esta visdo estad bem expressa na citacdo seguinte:

“As escolas precisam de ser modernizadas, porque se queremos trabalhar como se trabalha no

século XXI, ndo podemos ter escolas do século XIX. Essa é uma condicionante muito grande.

Precisamos de espacos onde grupos de alunos possam trabalhar em dindmicas diferentes,

precisamos de espagos equipados de outra maneira” (E4).

Para uma outra diretora, a varidvel que considera importante é o valor
acrescentados que a escola pode dar a comunidade que integra, referindo que “...a
inovacao existe para melhorar o mundo e para o fazermos devemos comecar pela nossa
comunidade” (E5).

Outro diretor acrescenta que a seguranga e 0 bom relacionamento sdo varaveis
indispensaveis para uma escola inovadora.

O diretor noruegués refere que na sua opinido é a acdo do lider, que pode fazer a
diferenca na promocéao de uma escola inovadora. Esta opinido é clara na seguinte citagéo:

“Os lideres da escola sdo muito importantes, temos que estar na frente, mas também temos que

apoiar na retaguarda. Temos que ter grandes ouvidos para ouvir, mas também temos que mostrar

a imagem global da escola. E é muito importante também terem o apoio de quem esta acima e

formar uma boa equipa” (E3).

Partindo das respostas dos entrevistados, podemos concluir que para futuros

estudos nesta tematica devemos incluir os alunos, a acdo do lider e os recursos.
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2. Analise dos Dados Quantitativos

A andlise dos dados quantitativos recolhidos dos questionarios realizados aos
professores, alunos e encarregados de educacdo, terd igualmente como a questdo de
partida e os objetivos definidos para este estudo.

A escolha da escola que foi objeto de estudo teve por base a motivagédo
apresentada no capitulo primeiro, pois desta forma seria possivel ter uma maior fidelidade
ao nivel das expetativas dos varios intervenientes da comunidade educativa.

Para a analise dos questionarios foram tratados estatisticamente os dados
recolhidos, através da construcdo de tabelas e graficos (Anexo3) para facilitar a leitura

dos dados. Partindo destes graficos, sdo apresentadas as reflexdes que foram dai retiradas.

2.1. Questionario aos professores

2.1.2. Caracterizacdo dos professores:

Os professores que participaram neste estudo, contribuindo com as suas respostas
as questdes deste questionario, sdo ao nivel etario bem representativos do que € o quadro
a nivel nacional. Assim, temos 47% dos docentes numa faixa etaria entre os 50 e os 59
anos de idade e 42% na faixa dos 40 a 49 anos. Apenas 11% se encontram entre os 30 e
0s 39 anos.

Relativamente a experiéncia profissional, os dados acompanham os resultados
anteriores, verificando-se que os docentes entrevistados sdo todos docentes do quadro e
com uma consideravel experiéncia profissional. Desses dados, concluimos que 53% dos
inquiridos tém entre 16 e 25 anos de servico e que 37% tem entre 26 e 35 anos de servico.

Né&o sendo surpreendente, na amostra de professores inquiridos 79% sao do sexo
feminino e apenas 21% s&o do sexo masculino.

Nas opc¢des metodologicas deste estudo, pretendeu-se que a amostra ao nivel dos
docentes se dividisse entre os varios ciclos. Assim, temos 9 professores do ensino

primario, 5 do 2° e 3° ciclo e 5 docentes do ensino secundario.
2.1.2. Caracterizagao do envolvimento dos professores na vida da escola:

A maioria dos professores inquiridos discute diariamente com os seus colegas, de
forma informal sobre a escola (Anexo 3). Também é de assinalar que uma consideravel
maioria dos docentes refere ja ter apresentado a disponibilidade para desempenho de

cargos na escola.
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Gréfico 4: Disponibilidade dos docentes para o desempenho de cargos na escola

mNunca mRaramente mCom frequéncia (Fonte propria)

Tambem foi possivel constatar que uma grande maioria dos inquiridos considera
importante ou muito importante o envolvimento dos professores na vida da escola, para
além da lecionacdo das aulas.

Quanto a questdo sobre que fatores podem afastar os professores de um
envolvimento na vida das suas escolas, € possivel constatar que € na excessiva carga
horéaria que temos os maiores indices de concordancia. Em seguida, os docentes assinalam
a pouca tradigéo participativa e o pouco incentivo ao trabalho colaborativo.

Grafico 5: Fatores que dificultam o envolvimento dos
professores na vida da escola

Outros fatores: ==
Pouco interesse dos professores na vida da.. I I
Dificuldades na relagéo familia / trabalho I I =
Pouco incentivo ao trabalho colaborativo I I
Relacionamento distante com a direcéo e.. I I
Pouca tradigéo participativa I I =
Excessiva carga letiva I I

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

@ Discordo totalmente @ Discordo @ Concordo EConcordo totalmente @ Sem influéncia
(Fonte propria)

O fator que apresenta o maior grau de discordancia dos inquiridos € o pouco
interesse que os professores tém sobre a vida da escola.

Os trés professores inquiridos que acrescentaram uma opcao, utilizando a linha
“outros fatores”, expressaram como fatores que dificultam o envolvimento dos

professores na vida da escola, a desmotivagéo, a burocracia e as deslocacdes.

2.1.3. Caracterizacdo da motivacéo dos professores para a mudanca:

Dos professores inquiridos, apenas um professor em dezanove nao se considera
participativo na vida da sua escola. Destes, 58% referem que apresentam com frequéncia

propostas de melhoria para o funcionamento da escola.
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Graéfico 6: Apresentacdo de propostas para melhorar a escola

mNunca mRaramente mCom frequéncia (Fonte propria)

Quanto as tematicas que mais motivam os inquiridos e para as quais consideram
ser importante uma reflexdo, € possivel verificar no grafico nimero 7, que sdo 0 «Sucesso
dos alunos», a «inclusao, equidade e integracdo dos alunos» e os «Curriculos e 0s
Programas». As atividades inovadoras para os alunos também apresentam um indice de

aceitacdo muito interessante.

Figura 7: Tematicas que mais motivam os professores e que pensam ser
necessaria uma reflexao
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(Fonte propria)
2.1.4. Caracterizacao do envolvimento dos professores numa escola inovadora:
A inovacdo escolar é considerada muito importante para doze dos inquiridos e

importante para sete dos dezanove participantes. Relativamente aos fatores que podem

facilitar a introducéo de praticas inovadoras foi elaborado o gréafico seguinte:

Gréfico 8: Fatores que podem facilitar a introdugéo de praticas
inovadoras
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(Fonte prdpria)
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Da analise dos resultados apresentados no grafico, € visivel a importancia
atribuida pelos docentes ao estilo de lideranca da direcdo, tal como o desejo de maior
participagdo nas decisdes da escola. Numa segunda linha, mas ainda com um indice de
escolha interessante aparece o trabalho colaborativo, as condi¢des de trabalho e o clima
organizacional eficiente.

Os professores inquiridos que responderam a questdo 4.2 e que apresentaram
sugestOes para uma maior participacdo dos professores nas atividades inovadoras da
escola, indicaram como estratégias a criacdo de espacos de divulgacdo de boas praticas,
valorizando assim o0s docentes inovadores. Também foi referida a formacdo de
professores na area especifica de inovagdo pedagogica, podendo esta contribuir para uma
mudanca de mentalidades. O trabalho cooperativo, ja referido anteriormente neste
questionario, também € visto como uma estratégia importante para facilitar a introducéo
de praticas inovadoras, sendo propostos momentos semanais para trabalhar de forma

interdisciplinar e a participagdo em projetos que envolvam a comunidade.

2.2. Questiondrio aos alunos

2.2.1. Caracterizacdo dos alunos:

Nas opcbes metodologicas deste estudo foi tomada a decisao de inquirir apenas 0s
alunos do ensino secundario. Dos alunos inquiridos, 65% sdo do sexo feminino e 35%
séo do sexo masculino, o que reflete 0 panorama nacional no que diz respeito aos cursos
cientifico-humanisticos.

Relativamente as familias dos alunos inquiridos, treze dos vinte e trés alunos vém
de uma familia onde os encarregados de educacdo tém como habilitacdes literarias o

ensino superior e nove o ensino secundario.
2.2.2. Caracterizacdo da motivacao dos alunos para a mudanca:

Os alunos do ensino secundario revelam normalmente uma grande preocupacéo
pelo seu percurso académico, o que dificulta a sua participacdo na vida da. A questdo
sobre a relevancia que os inquiridos atribuem a participacdo em atividades
extracurriculares, 87% responde que é muito relevante e 13% indica como relevante esta
participacdo. Relativamente as atividades que mais motivam os inquiridos a uma

participacdo, foi elaborado o seguinte gréafico para facilitar a analise das respostas:
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Grafico 9: Atividades que motivam os alunos a participar
na vida da escola
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Da analise do grafico n.° 9, verificamos que a atividade que mais motiva os alunos
a uma participacdo sdo as trocas de experiéncias, através do intercambio de alunos.
Também apresentam uma consideravel aceitacdo e interesse dos alunos as atividades de
voluntariado, os cursos de linguas e as atividades de teatro, danca, musica ou desporto.

Sendo os alunos inquiridos oriundos do ensino secundario, ndo sera surpreendente
gque uma maioria ndo se considere participativo na vida da sua escola, como podemos

verificar no seguinte gréfico:

Gréfico 10: Participacao na vida da escola
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(Fonte propria)

Como foi referido anteriormente, o ciclo secundario tem vindo a se transformar
num ciclo de preparagé@o para exames, sendo essa a grande preocupacédo dos alunos e das
suas familias, que também projetam expetativas para os seus filhos e que criam esse
reforco na preocupagéo académica da “nota”. Assim, ndo ¢ surpreendente que a maioria
ndo se considere participativa. Contudo, a uma questdo sobre a relevancia que atribuem
a participacdo dos alunos na vida da escola, os inquiridos contrariam as suas préaticas
considerando maioritariamente como importante, 61% das op¢des, ou muito importante,
com 26% das respostas.

Sobre os fatores que podem dificultar este envolvimento, foi elaborado o seguinte

grafico:
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Grafico 11: Fatores que dificultam a participacdo dos
alunos na vida da escola

18
16
14
12
10
8
6
4
2 ] !
0 (] |_| ] |_| m = (]
Q> > S S S o 2 *
. .40 & A 80 R N° & > <
EOS & o0 & Ry & &° &
Y & F &
S & @ 3 & > S o 5
& <’ & & & > ¥ & &
A& o o S \0\ ;*\ A& & O\}
O RN > P °
& S S & & & Sl S
sy & R Q° 6\“ s 0\ XS
At & _\’\ & O N
& C v ~ S
X & A=
= %Q‘b
@ Discordo totalmente @ Discordo Concordo

_ _ (Fonte propria)
Concordo totalmente @ Sem influéncia

Os dois fatores selecionados pelos alunos como os que mais dificultam a sua
participacdo ativa na escola sdo a excessiva carga horaria e a pouca divulgacdo das
atividades. Aparecem como opc¢des com um consideravel indice de aceitacdo a pouca
tradicdo participativa dos alunos e os espacos fisicos pouco atrativos.

2.2.3. Caracterizacao da contribuicéo dos alunos para a construgdo de uma escola
inovadora:

Os alunos séo o elemento central de uma comunidade educativa, sem 0s quais néo
serd possivel criar um espirito inovador na escola. Partindo deste principio foi
questionado aos inquiridos se tinham apresentado propostas a direcdo da escola sobre
novas atividades, clubes ou sugestdes de melhoria. Treze dos vinte e trés inquiridos
respondeu que nunca o tinha feito e dez que raramente o fez.

Numa questdo sobre a relevancia da participagéo ativa dos alunos na tomada de
decisdes e na construcdo de uma escola inovadora, 70% dos inquiridos consideram muito
relevante essa participacao.

Atualmente na sua escola, os alunos inquiridos consideram maioritariamente, com
57% das opcOes, serem pouco ouvidos nas decisbes da escola. Em oposicdo, 31%
considera que participa suficientemente nas decisfes mais importantes.

Sobre as tematicas que mais motivam os alunos na vida da escola e onde pensam
que deveriam participar em colabora¢do com os professores e a direcdo foi elaborado o

graficon.° 12:
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Grafico 12: Tematicas mais interessantes e onde os alunos
devem participar mais
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Reforcando a preocupacédo académica dos inquiridos, a tematica considerada mais
importante de forma bem destacada, é o sucesso escolar dos alunos. A temética da
inclusdo, equidade e integracdo também é assinalada como uma das tematicas mais
importantes para os alunos. Curiosamente estas duas temaéticas sdo também as duas
primeiras opgOes para os docentes da mesma escola dos alunos inquiridos.

As atividades inovadoras e a gestdo dos horarios dos alunos também sao
consideradas como das mais relevantes para os inquiridos.

Sendo a Gltima questdo colocada no inquérito aos alunos uma pergunta aberta, da
leitura das respostas dos inqueridos a questdo sobre a contribuicdo que os alunos podem
dar para a construcdo de uma escola mais atual, fica desde logo claro o desejo de um
reforgo da participagdo dos mesmos nas tomadas de decis&o.

Também podemos constatar, que existe um desejo dos alunos em participar na
vida da escola, expressando a intencdo de contribuir, apresentando propostas sobre 0s
espacos escolares, as atividades, o sucesso escolar dos alunos, os recursos e a ligagdo com
0 meio envolvente.

Nas repostas a esta questao é claro o desejo dos alunos em ter uma voz mais ativa
na escola, reconhecendo, no entanto, que o0s proprios alunos devem ser mais

participativos.

2.3. Questionarios aos Encarregados de Educacéo
2.3.1. Caracterizacao dos Encarregados de Educacéo:

Os Encarregados de Educacéo (EE) inquiridos neste trabalho de pesquisa situam-
se maioritariamente na faixa etaria dos 30 aos 39 anos de idade, com 52% dos inquiridos.
Ao nivel das habilitacdes literarias, 67% tém o ensino secundario e 22% concluiram um

curso do ensino superior.
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Por opgdo metodoldgica, ja justificada no primeiro capitulo, os EE inquiridos tém

todos os filhos no ensino primario.
2.3.2. Caracterizagdo do envolvimento das familias na vida da escola:

Dos EE inquiridos, a maioria indica que contacta com o professor da turma
mensalmente e apenas 4, dos 27 inquiridos seleciona a opcdo de contacto diario.
Relativamente ao contacto com outros EE dos colegas dos seus educandos, a resposta
com maior indice é a que tem como opgao “Raramente”, com 48%. Vinte e seis por cento
dos inquiridos, responde que contacta semanalmente com outros EE para falar sobre a
escola dos seus filhos. Contrariando esta tendéncia, no que diz respeito a colaboragédo
com a escola, 59% dos inquiridos indica colaborar sempre com a escola quando lhe é
solicitado e 26% refere que o faz com frequéncia.

N&o sendo surpreendente, na questdo sobre a relevancia da participacdo dos EE
na vida da escola, os inquiridos na sua totalidade referem ser importante ou muito

importante, como se constata no gréafico seguinte:

Gréfico 13: Importancia da Participacao das familias na vida da escola

mNada importante ®Pouco importante ® Importante ® Muito importante ~ (Fonte propria)
Quanto aos fatores que dificultam a participacdo dos EE na vida da escola, foi

elaborado o grafico n.° 14:

Grafico 14: Fatores que dificultam o envolvimento das familia na
vida da escola

Outros fatores:

Pouco interesse na vida escolar dos filhos =3
Dificuldades na organizag@o familiar (filhos em. . I —
Dificuldades de transporte | ——
Pouca divulgacéo das atividades =
Horario das reunides/atividades =3
Pouca tradicdo participativa | —
Trabalho
0 5 10 15 20 25 30

@ Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente B Sem influéncia

(Fonte prdpria)
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Da analise dos dados retirados das respostas dos inquiridos, verificamos que o
maior impedimento que os EE encontram para a sua participagdo na vida da escola dos
seus educandos é o seu trabalho. Nesta opcdo devemos considerar a dificuldade de
articulacdo entre os seus horarios de trabalho e o horéario da escola, pois uma das opcoes
com maior indice de concordancia é o horario das reunides ou atividades. A pouca
tradicdo participativa e a dificuldade de organizacéo familiar também representam opcoes

com um consideravel indice de concordancia.
2.3.3. Caracterizacao da motivacao dos EE para a mudanca:

A apresentacdo de propostas deve ser um indicador de motivacdo para a mudanga,
para a melhoria. No momento presente, os EE inquiridos apresentam-se como um grupo
relativamente conservador, pois 63% indica nunca ter apresentado propostas na escola
dos seus educandos. Apenas 7% refere que o faz com frequéncia.

Para compreender o que motiva os EE inquiridos na vida da escola, foi Ihes pedido
que indicassem as atividades / eventos que mais os motivam a vir a escola dos filhos.

Grafico 15: Atividades que mais motivam os E.E. a irem a escola

Reunides para tomada de deciséo sobre medidas para =———— .
melhorar o funcionamento da escola [rr——

Reunides dos 6rgéos da escola com a dire¢do

Sessdes de esclarecimento sobre a vida da escola [

Sessoes de informagéo tematica I | |

Festas/concertos/eventos desportivos I | |

Reunides de Avaliagdo

0 5 10 15 20 25 30

mSériel ESérie2 mSérie3 mSéried WSérie5 ®Série6 (Fonte propria)

Numa posi¢éo quase que alinhada com a dos alunos e dos professores desta escola,
aparece o sucesso escolar dos alunos com maior grau de concordancia. Efetivamente, séo
as reunides de avaliacdo que representam 0s eventos que mais motivam os EE a vir a
escola. Relativamente as tematicas que mais motivam os inquiridos na vida da escola e

sobre as quais pensam ser necessaria uma reflexao, foi construido o grafico n.° 16:
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Grafico 16: Tematicas que mais motivam os pais

Atividades inovadoras para 0s alunos - I I I im|

Disciplina e comportamento dos alunos I I 0 s i |
Eventos anuais da escola =  —  — |

A incluséo, equidade e integracéo dos alunos I I i
Sucesso escolar dos alunos 1 N —

Alimentagao I I I 1 |

Organizagdo do dia-a-dia da escola == I I  — —

Horérios dos alunos (-  — —T1—

Curriculo / programas I I ==  — ]

0 5 10 15 20 25 30

mSériel mSérie2 mSérie3 mSérie4d mSérie5 MSérie6 M Série7 mSérie8 mSérie9
(Fonte propria)

Uma tematica que, de forma transversal, tem vindo a ter um consideravel interesse
nos alunos, professores e também para os EE inquiridos, é a temética da inclusdo,
equidade e integracdo dos alunos. A segunda teméatica com maior relevancia para os EE
é a disciplina e o comportamento dos alunos. N&o sendo surpreendente, o sucesso escolar

dos seus educandos é uma das op¢des com maior relevancia para os inquiridos.
2.3.4. Caracterizacao do envolvimento das familias na inovacao:

A participacéo ativa dos EE na vida da escola é fundamental para a sua incluséo
nas acOes de inovacdo. Sobre esta questdo, 96% dos inquiridos considera importante a
participacado ativa dos Encarregados Educacao na vida da escola.

Na caracterizacdo do envolvimento das familias nas a¢6es inovadoras da escola,
foi proposta a reflexao sobre o efeito que podera ter um grupo de pais e Encarregados de
Educacao ativo, bem informado e em estreita colaboragdo com a lideranca da escola. Das

respostas dos inquiridos foi elaborado o seguinte grafico:

Gréfico 17: Envolvimento das familias numa escola inovadora

m Muito positivo m Positivo (Fonte propria)
De forma clara, os inquiridos responderam que sera muito positivo ter um grupo
de pais ativo e em estreita colaboragcdo com a lideranca da escola.
Na ultima questdo deste estudo, foi solicitado aos EE a apresentacdo de sugestdes
para que os Encarregados de Educagdo tivessem maior participacdo nas atividades
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inovadoras da escola e no planeamento do futuro da escola. Da analise de conteudo
realizada as respostas dos encarregados de educacgdo inquiridos, é possivel constatar o
desejo de participagdo ativa das familias na vida da escola.

Embora nem todas as respostas apresentem, de forma clara, sugestdes de maior
participacdo nas atividades inovadoras, podemos verificar que os encarregados de
educacao sugerem maior flexibilidade da escola para atividades e reunides fora do horario
laboral, maior estabilidade das equipas de trabalho e que as medidas sejam alargadas a
um médio prazo, mais do que um ano letivo. Também & possivel constar que os inquiridos
demonstram o desejo e a disponibilidade para participar na vida da escola, planeando e
implementado com os professores os momentos festivos e a participacdo em atividades
de sala de aula, ajudando os docentes a abrir a escola ao meio envolvente, criando pontes
para que isto se concretize.

A maioria das respostas também apresenta a expectativa de uma maior abertura

da escola as familias e ao meio envolvente.
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CONSIDERACOES FINAIS

Apresentados os resultados deste trabalho de investigacéo no capitulo IV, importa
agora tecer algumas consideracdes finais, resumindo os resultados obtidos. Em primeiro
lugar, através do estudo qualitativo realizado com os diretores de escola, destaca-se a
primazia ao que é pedagogico. A generalidade dos entrevistados tem como principal
motivacdo melhorar o processo pedagdgico, sendo deixado para segundo plano as
questdes organizacionais ou as condigdes de trabalho.

No relatorio final de um estudo de avaliagcdo externa realizado no &mbito do
Projeto Piloto de Inovagdo Pedagogica (PPIP), também se verificou que “(...) é evidente
a existéncia a priori de um pensamento pedagdgico que é orientador da proposicdo das
medidas, secundarizando a reorganizagdo dos modos e condi¢des de trabalho na escola”
(Costa et Almeida, 2019: 125).

Apenas um dos diretores entrevistados no ambito deste estudo apresenta uma
visdo direcionada para a melhoria de procedimentos, para a reorganizacao dos espacgos de
trabalho, partindo de uma viséo de melhoria continua com a introducdo da metodologia
LEAN na sua escola. O diretor confessa que a sua escola tem ““(...) mais em comum com
as fabricas e o sector privado, do que com outras escolas” (E3).

Partindo dos resultados obtidos, verificamos que para os diretores o envolvimento
dos professores e das familias é crucial para a concretizacdo da disseminacdo de
estratégias inovadoras. Sendo dois membros com um peso importante na comunidade
educativa, também podem funcionar como um obstaculo dificil de transpor.

Relativamente ao relacionamento com os professores, importa referir que todos
0s entrevistados afirmam ter uma boa relacdo com seu staff. Das varias abordagens
apresentadas para cultivar um bom relacionamento com os professores, destacamos a
politica de porta aberta, a preocupacdo em estar disponivel e visivel, a capacidade de
ouvir e ser compreensivo, a promog¢ao do trabalho colaborativo como meio de envolver
os professores nos processos inovadores, a valorizacdo do trabalho desenvolvido pelos
professores e preocupacdo com criacdo de boas condigdes de trabalho.

O envolvimento dos professores nos processos de inovacdo € considerado
fundamental pelos participantes deste estudo, quer para os diretores, quer para 0s proprios
docentes. O inicio do processo é partilhado por duas visfes distintas, uma onde este é

iniciado por acdo do diretor, outra por iniciativa dos docentes. E, contudo, de referir que
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estas abordagens diferentes apresentam uma estrutura semelhante. Partir de um pequeno
grupo, sobre a base de uma proposta para resolver um problema ou melhorar um
procedimento, que € alvo de um projeto piloto com alguns professores e com um nimero
restrito de turmas, para se alargar a escola, apds discussdo de resultados com a
comunidade educativa.

Relativamente as familias, constatamos através do estudo quantitativo, realizado
com os encarregados de educacdo, que o desejo de participar em colabora¢do com
lideranca da escola é uma realidade. As familias pretendem participar no processo
educativo dos seus filhos, ajudar a escola na organizacdo de atividades e a procurar
solugdes para o melhor funcionamento da escola. Tendo como base o conhecimento
empirico dos diretores entrevistados, devemos considerar duas formas de promover o
envolvimento das familias, uma abordagem formal e uma informal.

De forma formal, o diretor deve apostar numa comunicacao assertiva com os EE,
construindo para isso 0s melhores instrumentos para passar a informacao de forma clara
e eficaz. Deve ainda promover momentos de clarificacdo, como por exemplo realizacdo
de reunides gerais onde o diretor apresenta a sua visdo da escola. O envolvimento ativo
das familias nos 6rgdos da escola, também deve ser tido em conta, pois permite a
participacdo nas decisdes e apropriacdo, pelos representantes dos pais, da cultura de
escola.

Mas uma abordagem informal com as familias, criando o sentimento de pertenca
a comunidade, ndo deve ser descorada. Os EE devem sentir-se bem-vindos a escola. Deve
ser cultivada uma cultura de proximidade entre os pais e os professores, tal como com a
lideranca da escola. Os diretores entrevistados atribuem uma real importancia a esta
estratégia e reforcam os lacos de forma informal através de momentos de convivio, com
a realizacdo de festas, concertos e mantendo um contacto diario de proximidade.

E através de uma combinacio destas duas abordagens que se deve concretizar um
designio muito importante para a lideranca da escola, ter a confianca das familias. Uma
diretora entrevistada refere que “(...) a partir do momento em que os pais confiam na
escola, é possivel desenvolver qualquer projeto e os pais estdo 14 para apoiar” (E4).

O desejo de uma participacdo mais ativa por parte dos alunos é evidente nos
resultados obtidos. Pretendem ser ouvidos nas tomadas de decisdo importantes na escola,
na concretizacdo do seu sucesso educativo e na reorganizagdo dos espacos escolares.

Também foi possivel constatar a relevancia que tem para os alunos a ligacdo com a
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envolvente da escola. Partindo desta motivacgéo, a escola deve reforcar a ligagdo com o
seu meio envolvente, promovendo parcerias com diversas instituicdes, com 0s varios
setores profissionais, permitindo aos seus alunos a realizagdo de aprendizagens mais
significativas.

A sustentabilidade da inovacao é o grande desafio das liderancas escolares. Esse
designio s6 pode ser concretizado com o tempo, correndo riscos, sendo realista na
comunicacdo a comunidade escolar e construindo nos sucessos uma verdadeira cultura de
escolas inovadora. Todos tém que estar a bordo. Sendo importante uma lideranca
inspiradora, a sustentabilidade de uma cultura inovadora ndo pode estar associada a uma
figura. Os lideres devem criar uma estrutura de lideranca partilhada, permitindo que todos
na escola possam participar e ver o caminho ja percorrido e o0 que se espera no futuro.
Esta ndo pode ser apenas a visdo de um lider, caso contrario a cultura inovadora nunca
sera criada e a saida deste trard uma rutura com o percurso ja efetuado.

Num artigo intitulado “Educa¢do 2021: Para uma historia do futuro”, Anténio
Novoa deixa clara a importancia de uma mudanga de rumo para os Sistemas Educativos:

“E preciso abrir os sistemas de ensino a novas ideias. Em vez da homogeneidade e da rigidez, a

diferenca e a mudancga. Em vez do transhordamento, uma nova concecéo da aprendizagem. Em

vez do alheamento da sociedade, o refor¢o do espago publico da educagdo” (Novoa, 2009: 16).

A avaliacdo das praticas inovadoras e a sua monotorizagdo deve ser efetuada por
uma equipa de avaliacdo interna, que valorize as préaticas relevantes de sala de aula, a
melhor utilizacdo dos recursos na escola, as relacbes com as familias e o desenvolvimento
de parcerias, promovendo assim a sustentabilidade de uma cultura de inovacdo na escola.

Sendo as Escolas Inovadoras uma tematica de consideravel complexa, que pode
ser estudada a diferentes niveis, os participantes do estudo foram questionados sobre que
outras variaveis podem influenciar a introducéo de praticas inovadoras. Com as respostas,
pretendemos criar um fio condutor para futuras investigacdes. Assim, das respostas a esta
questdo foram sugeridos o aprofundamento da importancia da acdo dos alunos, da
importancia dos recursos e da seguranca e 0 bem-estar da comunidade como promotores
de uma atitude inovadora. Outra tematica que devemos considerar relevante para futuras
pesquisas é a abordagem da inovacdo como instrumento de melhoria dos procedimentos,
da estrutura organica da escola e das condicdes de trabalho, quer para alunos, quer para
os professores. Nesta perspetiva, escola do entrevistado noruegués, que baseia 0 seu

funcionamento interno na metodologia LEAN, podera ser um relevante objeto de estudo.
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QUESTOES DA ENTREVISTA

CITACOES RELEVANTES

ANALISE DE CONTEUDO

1.1. Que importancia tem a inovagao para i
e para a instituicéo que dirige?

“«

. a sociedade evolui todos os dias e tudo o que
seja manter o passado..., o passado é ontem.
Inovacao para nds significa estar atualizado com o
que se vai passando na sociedade”. (Entrevistado
Ne1)

Da leitura transversal das respostas a questdo da importancia da inovagdo, constatamos
que todos os diretores entrevistados consideram muito importante esta temaética,
apresentando como argumentos o facto de a inovacgao lhes permitir estar atualizados com
0 que se vai passando na sociedade ou que esta Ihes permite proporcionar aos alunos e
aos professores uma vivéncia diferente da escola. A inovacéo também é utilizada como
estratégia de melhoria da qualidade do funcionamento da escola, numa visdo quase
empresarial, sustentando as boas op¢des. Mas sendo a escola uma institui¢do distinta, a
inovacdo é apresentada pela maioria dos diretores como importante para os alunos,
formando alunos preparados para um mundo em permanente mudanga, favorecendo as
mentes inovadoras. Um dos diretores também refere que o facto de ter um pequeno grupo
de professores lhe permite um maior investimento em estratégias inovadoras.

1.2. Na sua opinido, quais devem ser 0s
objetivos na introdugdo de praticas
inovadoras?

“Dar sentido ao ensino, colocar o aluno ao centro
do sistema fazendo-o de maneira que o aluno seja
ator da sua escolaridade. Todo 0 que vamos inovar
deve ir ao encontro deste objetivo”. (Entrevistada
N°2)

De acordo com a leitura das respostas dos diretores, verificamos que para todos o
primeiro e grande objetivo é que a inovacdo represente uma mais-valia para os alunos,
melhorando a educacdo oferecida e que esta coloque o aluno no centro do sistema,
preparando o aluno para um futuro ainda desconhecido, sendo ator da sua propria
escolaridade, e claro, que o aluno se possa apropriar dessa inovac¢do. Outro objetivo
também referido por um diretor que indica que a inovacdo também deve ter como
finalidade explicar aos stakeholders o que é feito na escola. Para outro diretor, trata-se
de colocar a inovacéo ao servigco das relagbes pessoais, humanizando a escola como
espaco social.

1.3. Que competéncias deve desenvolver um
lider inovador?

“Tem que estar disponivel para a inovacao e ter
vontade de aprender, temos que estar atentos e
interessados por tudo o que é novo, temos que seguir
0 N0sso tempo e estar atento a tudo que se passa ha
educacao ao nivel mundial.

E muito importante ser curioso e ter a capacidade
de explicar aos outros o objetivo da mudanca,
porque estamos a fazer diferente. A comunicacao é
muito importante e até mesmo o marketing, temos
gue vender as nossas ideias aos professores, pois
eles pensam que sempre fizeram assim, para qué
Mudar”. (Entrevistado N°6)

As competéncias indicadas como fundamentais para um lider inovador, sdo o
relacionamento com o outro, a capacidade de negociar, de partilhar com 0s outros a sua
visdo da escola sendo inspirador, ser paciente, apostar no trabalho em equipa, sabendo
construir uma boa equipa, mas acompanhando sempre de perto o processo. Tem que ser
interessado, mantendo-se sempre atualizado com o que vai acontecendo, apostando na
sua formacéo profissional.
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1.4. Qual é a relevancia que tematicas como
as TIC, o Empreendedorismo, a
diferenciagdo ou a avaliagdo formativa
tém na instituicdo que dirige?

“Sdo estes exatamente 0s eixos que nos trabalhamos
neste momento. A diferenciacdo e a avaliacdo
formativa sdo muito importantes, pois temos
voluntariamente um publico heterogéneo e para
gerir a heterogeneidade é claro que temos que
diferenciar. O digital e as TIC estamos a ter
formacéo, pois pretendemos que seja uma mais valia
e ndo apenas uma moda. O empreendedorismo, nds
somos uma escola publica e os nossos alunos fazem
estagios em empresas para trabalhar o seu projeto
de orientac¢do”. (Entrevista N° 2)

“A diferenciagdo tem muita importdncia, (...) ela é
inevitavel, a prépria exigéncia da evolugdo que 0s
alunos véo tendo, obriga-nos a diferenciar e ndo
tenho duvida que vai ser a aposta do futuro”.
(Entrevistada N°4)

Nas respostas a questdo colocada, podemos verificar que para a maioria dos diretores
estas tematicas sdo muito importantes, alguns considerando-as mesmo como os eixos do
trabalho que desenvolvem na sua escola.

As TIC ja ndo séo vistas com uma visdo tradicionalista, onde se coloca um aluno em
frente ao computador, mas todos procuram aborda-las de forma a criar uma mais-valia
no desenvolvimento das competéncias dos alunos, apostando em plataformas que
permitam o desenvolvimento de uma cidadania digital.

Relativamente ao empreendedorismo, também é uma temética considerada importante
pela maioria dos diretores, utilizando-a como forma de dar liberdade as iniciativas dos
alunos, criando momentos de experiéncias profissionais. Uma diretora deixou um alerta
interessante, pois na sua opinido o espirito empreendedor deve fazer parte da cultura da
escola, caso contrario ndo resultara.

A maioria das escolas nos nossos dias tem um publico muito heterogéneo, o0 que para
alguns diretores j& obriga a utilizar a diferenciacio pedagdgica como estratégia. Mas a
maioria dos entrevistados considera esta uma tematica que ndo é nova, mas que é muito
atual e na qual se deve apostar no futuro. Varios dos diretores referem o abandono de
um ensino essencialmente académico e a aposta num ensino mais virado para a vertente
pratica.

A avaliacdo formativa é descrita por todos os entrevistados como muito importante,
sendo que para alguns ja é uma aposta com alguns anos e para outros é uma aposta
recente, sendo objeto de projetos piloto.

1.5. Que mecanismos ou praticas existem na
sua escola para a promogdo de uma
atitude inovadora?

“Numa outra escola iniciei um processo de sessoes
mensais com 0s representantes dos pais, que
mantenho também nesta escola e essa é a estratégia
que utilizo para promover a inovagéo. A cultura é a
principal ferramenta para pdr em marcha a
inovagdo, é a base para que ideias inovadoras
possam aparecer”’. (Entrevistada N° 5)

Da analise das respostas, podemos concluir que ndo existe na cultura das escolas um
desenvolvimento de mecanismos ou praticas especificas para a promocéo da inovagao.
O que é referido pela maioria dos entrevistados é que a grande aposta é feita na cultura
da escola, sendo ela a ferramenta para desenvolver na comunidade escolar um espirito
inovador. Deve fazer parte da atitude dos alunos, dos professores e das familias.

Um diretor refere que tenta incutir nos seus professores a ideia de que a sua escola deve
tentar chegar onde nenhuma escola foi.

1.6. S&o elaborados relatdrios ou dados
estatisticos  relativos as  praticas
inovadoras? E qual é a importancia
destes dados para si?

“Temos os indicadores da LEAN. Também fazemos
inquéritos aos pais e vemos que os resultados estdo
a melhorar”. (Entrevistado N° 3)

“Temos alguma dificuldade a avaliar as nossas
praticas, mas somos seguidos atualmente por um
grupo de investigadores de um laboratério das

Apos a leitura das respostas a questao se sao elaborados relatorios ou dados estatisticos
sobre as praticas inovadoras, verificamos que ndo existem relatérios especificos sobre as
préaticas inovadoras, existem nas escolas recolhas e anélise de muitos dados,
essencialmente relacionados com a evolugéo dos alunos, mas néo especificamente sobre
a inovacdo.
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ciéncias da educacéo sobre uma nova pratica que
introduzimos na nossa escola desde o ano passado.
Tem sido dificil de quantificar. Mas temos sempre
muito interesse em avaliar o nosso sistema.
(Entrevistada N°2)

Apenas um diretor refere que tem os dados que lhe sdo disponibilizados pelos
indicadores LEAN.

Quanto a questdo da importancia destes dados, uma diretora refere que acredita
fortemente na recolha de dados sobre as praticas inovadoras.

comunidade escolar? E qual é a sua
opinido sobre este tipo de estratégia?

que relGine cinco agrupamentos. Optdmos por
organizar 0s seminarios sempre em conjunto. 1sso
também implica que vamos partilhando o que vamos
fazendo nas nossas escolas”. (Entrevistada N° 4)

1.7. Existe divulgacéo aos encarregados de | “Sim, todos os anos temos que apresentar estes | De forma geral, os diretores referem a existéncia de partilha de informacdo com os
educagdo das atividades ou praticas | resultados e sdo publicados na internet”. | encarregados de educacdo, através de plataformas de comunicacdo ou com o envio de
inovadoras? (Entrevistado N° 3) relatérios. Relativamente a divulgacéo das préticas inovadoras, sdo partilhadas com os

“Sim, temos uma newsletter semanal para o staff e | encarregados de educacdo as grandes mudangas, 0s projetos centrais.

também para os pais. Tudo o que acontece nas salas | Uma diretora refere a existéncia de uma newsletter semanal onde séo partilhadas as
e todas as inovagdes sdo partilhadas ” (Entrevistada | atividades inovadoras que vao acontecendo, referindo a importancia de desenvolver uma
N° 5). abordagem aberta.

1.8. No desenvolvimento das atividades | “£ fundamental. (...) A academia é fundamental | A tematica da importancia do estabelecimento de parcerias é considerada por todos o0s
inovadoras na sua escola qual é a | para cientificar aquilo que n6s vamos fazendo um | diretores como fundamental. Todas as escolas indicam parcerias, com as institui¢fes que
importancia que atribui ao | pouco empiricamente (...)". (Entrevistado N° 1) se encontram no meio envolvente, com universidades, museus, com outras escolas ou
estabelecimento de parcerias? “Sim, no dmbito dos ateliers que desenvolvemos | com fabricas que se encontram perto da escola.

trabalhamos muito com associa¢des, com outras | Estas ligacBes sdo apresentadas como muito importantes para que a educagdo se torne
escolas vizinhas ”. (Entrevistada N° 2) mais relevante, procurando a maioria dos diretores uma grande abertura ao exterior.

1.9 Na sua instituicdo sdo realizados | “Neste momento ndo estdo a ser feitas de forma | A realizacdo de semindrios e palestras é uma préatica comum em todas as escolas dos
seminarios ou palestras para a | unilateral, pois como temos o Centro de Formagéo | diretores entrevistados. E uma estratégia considerada importante por todos os diretores,

sendo descrita como fundamental por alguns, que indicam que caso ndo haja
conhecimento, pode aparecer a critica, a oposi¢&o.

Esta estratégia também ¢é referida como uma necessidade para formar a comunidade
escolar e trocar experiéncias.

Varios diretores referem que as suas escolas promovem estes eventos em parceria com
outras escolas.

2.1. Qual é a atitude da maioria dos docentes
na sua escola? S&o proativos, reativos ou em
oposicéo a lideranga.

“Metade dos professores estd muito interessada em
experimentar novas praticas, mas também temos a
outra metade que acha que faz 0 mesmo trabalho ha
trinta anos e que ndo pretende mudar, pois acha que
a sua maneira de fazer é melhor. Estes sdo os mais

Da analise das respostas a esta questdo, verificamos um facto muito interessante, 0s
diretores que ja estdo na mesma escola ha muito tempo, onde existe uma filosofia de
inovacdo instalada referem que os seus professores sdo essencialmente proativos,
interessados e empenhados. Referem também que existe a nogdo de estdo todos no
mesmo barco e apostam no trabalho em equipa, promovendo sempre a discussao.
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dificeis de motivar para a mudanga”. (Entrevistado
N° 6)

“Nos temos uma equipa de professores que escolheu
estar aqui, de participar no projeto. Eu fui
professora durante vinte anos antes de assumir este
cargo. Existe um verdadeiro trabalho de equipa,
com professores que ndo sdo, de todo, desafiantes
para a direcdo, pois a direcdo é composta por
professores, que foram no passado e que serdo no
futuro”. (Entrevistada N° 2)

Os outros diretores, que ndo estdo na escola ha muito tempo, embora tenham experiéncia
em inovacdo ou porque a dimensdo da escola é consideravelmente maior, leva a que nédo
exista ainda uma cultura inovadora na comunidade escolar e que isso se reflita na atitude
dos professores, havendo mais professores reativos.

Uma diretora portuguesa também refere que o facto de que as inimeras mudangas que
tém surgido nos Ultimos anos originaram que os professores, sobretudo os que ja estdo
ha mais anos no ensino se sintam cansados e desmotivados.

2.2. Como caracteriza a atitude dos docentes
face a introduc¢do de novas préticas?

“Como sempre, ¢ dificil aceitar. No entanto, 0s
procedimentos sdo sempre 0s mesmos. Por exemplo,
vamos acabar com os trabalhos para casa, ha logo
uma discussdo enorme, mas acaba por envolver as
pessoas no que sao as solucdes a seguir, 0 que vai
consolidar as ideias que nos também ja tinhamos,
mas ao mesmo tempo vai modificar e orientar aquilo
que sdo decisBes que vao ter que ser seguidas ou ndo
em determinado momento”. (Entrevistado N° 1)

A atitude dos professores perante a introducdo de uma inovagdo é normalmente de
preocupacédo e desconfiangas para a maioria dos diretores entrevistados. Assim, quase
todos os diretores referem que efetuam essa apresentacdo seguindo uma estratégia
metodoldgica prépria, sendo apresentadas varias sugestdes, como promover a discussao,
dar um tempo de adaptacdo, envolver os professores no processo e valorizar as iniciativas
inovadoras dos professores. Um dos diretores menciona que coloca aos seus professores
a seguinte questdo quando apresenta uma inovacao:

“por que razdo devemos fazer isto e por que razdo ndo o devemos fazer”.

2.3. Que tipo de obstaculos séo apresentados
pelos professores para contrariar a
introducgdo de novas praticas?

“Normalmente é o tempo, nds somos diferentes
como pessoas ndo podemos standardizar as coisas,
temos que ter a nossa liberdade. S8o normalmente
estes os argumentos o tempo e a liberdade”.
(Entrevistado N° 3)

“Alguns professores dizem que ndo o podem fazer
por falta de recursos e outros dizem que sempre o
fizeram a sua maneira e que é melhor assim”.
(Entrevistado N° 6)

Os obstaculos enumerados pelos entrevistados sdo a falta de tempo, porque tém que
preparar 0s alunos para os exames, dar a matéria, tempo para a familia, a mudanca de
tradicdo, pois sempre fizeram de uma forma e pensam que ndo devem mudar, a falta de
recursos tecnologicos, as turmas muito grandes, a indisciplina dos alunos, 0 medo de
errar e o facto de acharem que néo se deve standardizar, pois os professores precisam de
liberdade para o seu trabalho.

Um diretor menciona que promove nos seus professores um espirito de arriscar, sem
medo de errar, pois o erro permite aprender mais depressa.

2.4. Que estratégias utiliza para promover
um bom relacionamento com os docentes?

“Eu tento ser visivel e abordavel. Tento que o meu
escritério seja proximo da sala de professores e
mantenho uma politica de porta aberta. A porta sé
esta fechada se eu estiver numa reunido e se estiver
aberta os professores sabem que podem entrar.

Nesta questdo, as respostas dos diretores sdo relativamente similares. Desde logo a
importancia de manter uma politica de porta aberta no gabinete do diretor, mostrando
que esta disponivel, estando visivel, sabendo ouvir, sendo compreensivo e mantendo um
relacionamento de proximidade. O trabalho partilhado favorecendo a constituicdo de
equipas, onde os professores possam sentir que a sua opinido € importante e que todos
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Estar presente e visivel é muito importante”.
(Entrevistada N° 5)

possam intervir de forma igual. O diretor também deve assegurar que os professores se
sintam valorizados, demonstrando o seu agradecimento pelo trabalho importante que
desenvolvem com os seus alunos.

Um diretor também refere a importancia das condicdes de trabalho para os professores.

2.5. Qual é a importancia que a formacao de
professores pode ter para a promog¢do de
uma atitude positiva face & mudanca?

“A formag¢do ¢é muito importante para que 0s
professores possam compreender a mudanca e
normalmente vai retirar a resisténcia, pois tém uma
informagdo completa e sentem-se competentes para
o fazer. A formacao é vital para facilitar o processo ”
(Entrevistada N° 5)

“(...) em cada sala de aula temos sempre dois
adultos e eles tém sempre que dar um ao outro
feedbacks (...) temos uma cultura de partilha sobre
0 que ndo estd bem e sobre os nossos sucessos”.
(Entrevistado N° 3)

Todos os diretores entrevistados sdo unanimes relativamente a importancia que a
formac&o pode ter na promocéo de uma atitude positiva face 8 mudanca. De acordo com
as respostas da maioria dos diretores, a formacao ajuda a compreender a mudanca e retira
a resisténcia inicial. Assim, apresentando casos de sucesso retirados de outras escolas,
os professores podem compreender o processo de mudanga, tendo toda a informacé&o.
Um diretor faz questdo de referir a importancia do feedback, sendo que na sua escola
estdo sempre dois professores numa sala de aula e que com a cultura de partilha que
existe na escola, dar feedback é natural e muito importante.

2.6. Quando pretende introduzir uma
medida inovadora, que passos desenvolve
nesse sentido?

“(...) em termos de Direcdo organizamos uma
implementacéo planeada, escrevé-la e colocé-la as
pessoas para discutir. Todas essas medidas sdo
discutidas em grupos mais restritos, Depois de estar
implementada, é obrigatéria”. (Entrevistado N° 1)
“Na nossa escola, as decisdes de mudanca vém
sempre dos proprios professores (...) quando
alguém quer introduzir uma alteracdo, que da a
ideia ao resto da equipa e que se retnem em
pequenos grupos para comecarem a refletir (...)
guando comega a ficar mais claro, vo apresentar
ao resto da equipa. (Entrevistada N° 2)

Da analise das respostas dos entrevistados a esta questdo, constatamos que existem dois
tipos de orientacdo diferentes. A maioria dos diretores tem um método que se inicia na
prépria equipa da dire¢do, passando posteriormente a pequenos grupos de docentes, com
a execucdo de um projeto piloto ou ndo e posteriormente é passado a totalidade dos
professores.

Outros diretores referem que as propostas devem vir sempre dos préprios professores,
acontecendo de forma inversa. No entanto, todos os diretores sugerem que deve haver
um trabalho inicial em pequeno grupo, que depois sera disseminado aos docentes da
escola. E necessaria muita pesquisa prévia para uma boa tomada de decisao.

Tem que existir um plano de implementacdo, com objetivos claros. Esse plano deve ser
visivel para todos os professores. Também se recomenda uma abordagem realista,
explicando aos docentes que 0 sucesso ndo é imediato, mas que deve ser construido e
que no caminho havera certamente frustracdo. O processo de implementacdo de uma
inovacdo também é um processo longo, pode levar anos e tem que ser reavaliado e
alterado sempre gue necessario.

3.1. Que importancia tem a relagdo entre a
familia e a escola para si e para a sua
instituicdo?

“Na nossa escola é tudo! A cooperagdo com as
familias é tudo na nossa escola, quando eu pretendo

Para todos os diretores a importancia da relacdo entre a escola e a familia é vital e muito
importante. Referem que a escola e as familias sdo parceiras na aprendizagem, que é
muito importante o estabelecimento de uma relacdo de confianca, que a opinido dos pais
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fazer algo novo tenho lhes explicar para ter o seu
apoio”. (Entrevistado N° 6)

“E muito importante. Aqui os pais escolhem a escola
para o elemento mais importante da sua vida, o seu
filho. E essa é uma escolha ativa, ndo é apenas uma
coisa que acontece. Eu quero que os pais fagam essa
escolha todos os dias ”. (Entrevistada N° 5)

também é uma forma de avaliar a escola, mas que essa relacdo deve ser ativamente
monitorizada e gerida.

A escolha de uma escola para os seus filhos é um momento muito importante e os pais
fazem essa escolha de forma ativa. Uma diretora refere que “eu quero que os pais facam
essa escolha todos os dias”.

Apos a construcdo de uma relacdo de confianga com as familias, também é importante
que a escola seja exigente com os pais, mostrando-lhes a sua importancia no processo e
um diretor refere mesmo que “... comegamos a marcar faltas aos pais quando ndo
vinham a escola”.

3.2. De forma geral, qual ¢ a atitude dos pais
face a vida da escola?

“De forma geral os pais sdo agradecidos pelo que a
escola faz, mesmo que ndo o expressem”
(Entrevistado N° 7).

“Eu considero que a maioria colabora, ndo tento
como, por vezes, as pessoas desejariam, porque
também as questdes do emprego limitam um
bocadinho as pessoas ”. “Entrevistada N°4)

“Nos também temos expetativas altas para os pais.
Em 2012 quando fizemos o compromisso para 0s
professores, alunos, também fizemos para os pais €
queremos que venham as reunides”. (Entrevistado
N° 3)

A atitude dos pais nas escolas onde os diretores entrevistados exercem fungdes é descrita
como muito positiva, com pais muito interessados, colaborantes, que confiam e que sdo
agradecidos ao trabalho que a escola faz.

Uma diretora refere que a atitude dos pais na sua escola é uma atitude de consumidor,
estdo presentes, falam frequentemente com os tutores, mas sempre na perspetiva do bem-
estar do seu filho. A mobilizacdo para projetos na sua escola ja é mais dificil. Outra
diretora reforca esta ideia, indicando que na sua escola os pais sdo colaborantes, mas que
por vezes o trabalho ndo Ihes permite colaborar tanto como gostariam.

3.3. Perante a introducdo de préticas
inovadoras na escola, qual é a atitude das
familias?

“Depende da inovacdo, mas por norma as novas
praticas causam muita ansiedade aos pais, que sdo
normalmente um grupo muito conservador”.
(Entrevistado N° 7)

“(...) como as coisas tém corrido bem, as pessoas
estdo expectantes, mas ha uma relagéo de confianga
que permite dar algum tempo para perceber”.
(Entrevistado N° 1)

Tal como acontece relativamente aos professores, também as familias que estdo nas
escolas que apresentam uma cultura inovadora reagem de forma positiva. Estdo
expectantes, mas a relacdo de confianga permite que se dé tempo para a mudanga.
Outros diretores apostam numa boa comunicagéo, huma comunicacdo inteligente para
evitar que os pais se coloquem numa posicao de oposicao.

Um diretor refere que as novas praticas causam muita ansiedade aos pais, que 0s
descreve como um grupo muito conservador.

3.4. Que estratégias utiliza para envolver as
familias na vida da escola?

“Fundamentalmente o contacto sistematico, mas ao
longo deste tempo todo aquilo que pensamos que
resultou mais foi explicar as pessoas 0 que se vai
fazer e depois fazer uma avaliacdo junto dos pais e

Os diretores apresentam diferentes tipos de estratégias, uns optando por uma relacao
mais formal, apostando numa boa comunicagdo, em instrumentos como a distribuicao
de uma agenda anual, a entrega de um plano semanal, a divulgacdo de uma newsletter

Antdnio Miguel Orfdo Ferreira | vii




ESCOLAS INOVADORAS: A razdo da diferenca

Doutor Agostinho Inécio Bucha

Escola Superior de scola Superior de
Ciéncias Empresariais

admitir os erros quando eles acontecem a frente dos
pais. Estas trés aspetos s@o determinantes para ter a
familia muito ligada a escola”. (Entrevistado N° 1)
“No proximo sabado todos os pais estdo convidados
a vir a escola, vamos fazer jogos na neve, comer e
beber todos juntos. Ja o fizemos no outono e faremos
novamente na primavera. Mas como disse
anteriormente os pais estdo muito interessados em
vir a escola, eles sabem que sdo sempre bem-
vindos”. (Entrevistado N° 6)

mensal, as reunides gerais ou com 0s representantes e o envolvimento dos pais nos
6rgaos da escola.

Outros, com especial relevo para o diretor finlandés, apostam nos momentos informais,
convidando os pais a vir a escola para comerem juntos, fazerem jogos com as familias,
partindo do principio que os pais sabem que sdo bem-vindos & escola e que ali se sentem
bem.

3.5. Na sua instituicdo sdo realizados
seminarios ou palestras para a comunidade
escolar? Acha importante este tipo de
estratégia para promover a uma relacao
positiva entre a escola e a familia?

“Na nossa area temos trés escolas e agora fazemos
as conferéncias em comum e assim podemos pagar
a um bom especialista. Agora vamos ter uma dessas
sessOes sobre 0 tema de como os pais devem falar
com os filhos de uma forma positiva”. (Entrevistado
Ne 3)

“Quando os filhos sdo os primeiros apresentadores,
a seguir pode vir o palestrante. Porque 0s pais vém
para ver os filhos. Tem que se usar esta estratégia
para atrair os pais e é bom atrai-los por motivos
positivos”. (Entrevistada N° 4)

A utilizacdo de palestras ou semindrio para promover uma relagéo positiva entre a escola
e as familias é vista como positiva por todos os diretores. Alguns admitem que nao
conseguem fazer tanto quanto gostariam e revelam que os pais aderem pouco a esse tipo
de iniciativas.

Partindo desta dificuldade, alguns dos diretores apresentam como estratégia a realizacéo
deste tipo de eventos em parceria com outras escolas da regido.

Outros diretores apresentam como estratégia incluir os alunos na apresentagdo, pois por
norma 0s pais estdo sempre presentes quando vém ver os filhos e em seguida o
palestrante pode fazer a sua intervencao.

Uma diretora sugere que € muito importante que os temas das palestras possam ter uma
real influéncia na relacdo entre os pais e a familia.

3.6. Quando pretende introduzir uma
pratica inovadora na escola, que passos
desenvolve para envolver as familias nessa
mudanca?

“Mais uma vez a comunicagdo ¢ a parte vital para
colocar os pais a bordo e para assegurar que 0s pais
ndo entrem num modo de resisténcia. Ou sdo
convidados para uma apresentacdo ou pela
newsletter, também faco frequentemente um
inquérito para investigar qual é a opinido dos pais
sobre um dominio e baseado nos resultados
planeamos uma estratégia que implementamos.
Assim, 0s pais sabem que a sua opinido foi tida em
conta e essa € uma estratégia Util para os colocar a
bordo”. (Entrevistada N° 5)

De acordo com as respostas dos entrevistados, a comunicacdo tem um papel fundamental
neste aspeto. Alguns diretores optam por um sistema de representatividade, passando a
informagc&o apenas aos representantes dos pais. Outros optam, inicialmente, por reunifes
gerais, onde estdo presentes todos 0s pais e posteriormente pela criacdo de pequenos
grupos de debate e reflexdo. Também sdo distribuidos questionarios aos pais sobre as
tematicas e, esses dados, sdo utilizados para construir uma proposta.

Todas estas estratégias tém como principal objetivo o envolvimento dos pais na tomada
de decisbes para que estes sintam que fazem parte do processo. Todos os diretores
referem como muito importante o envolvimento dos pais no processo.

Um diretor também indica que devemos ser realistas e refere que “... explicar sempre
que vai haver uma aprendizagem, vao acontecer erros, mas fazer sempre pontualmente
0 estado em que se encontra a implementacéo de qualquer medida”.
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4. Para la da motivacdo dos docentes e do
envolvimento das familias, que outras
variaveis devemos ter em conta na
promocao de uma escola inovadora?

“Que tipo de alunos temos, se estamos a introduzir
algo inovador temos que pensar se estes alunos
estdo preparados para o fazer”. (Entrevistado N° 6)
“O valor acrescentado para a comunidade. Criag¢do
de projetos sociais inovadores que contribuem para
0 meio envolvente. A inovagéo existe para melhorar
0 mundo e para o fazermos devemos comecar pela
nossa comunidade”. (Entrevistada N° 5)

“(...) se queremos trabalhar como se trabalha no
século XXI, ndo podemos ter escolas do século XIX.
Essa é wuma condicionante muito grande”.
(Entrevistada N° 4)

A quest3o colocada sobre outras variaveis importantes numa escola inovadora, para além
dos professores e das familias, obtivemos uma grande diversidade de respostas. Sao
apontadas como variaveis os alunos, que tipo de alunos, quais 0s seus interesses e
motivagdes, tal como favorecer o seu envolvimento na vida da escola para que no futuro
também sejam participativos como cidadéos. A criagéo de um espirito inovador em toda
a comunidade escolar, num ambiente de partilha também é apontada como uma variavel
importante. Os recursos e instalacfes sdo referidas por dois diretores, pois permitem o
bem-estar da comunidade escolar. Para uma outra diretora a varidvel que considera
importante é o valor acrescentados que a escola pode dar a comunidade que integra,
referindo que “...a inovagdo existe para melhorar o mundo e para o fazermos devemos
comegar pela nossa comunidade”. Outro diretor acrescenta que a seguranga e o bom
relacionamento sdo varaveis indispensaveis para uma escola inovadora.
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ANEXO 2 — Anélise e Interpretacdo dos dados

Questionario aos Professores

1. CARACTERIZACAO DA POPULACAO:

1.1. Idade:
Entre 20-29 Entre 30-39 Entre 40-49 Entre 50-59 Mais de 60 anos

0 2 8 9 0
1.2. Anos de servigo:
Menos de 5 Entre 6-15 Entre 16-25 Entre 26-35 Mais de 35 anos

1 1 10 7 0
1.3.Sexo:

Feminino Masculino
15 4
1.4. Nivel escolar em que leciona:
Ensino primario Intermédio Secundério
9 5 5

2. CARACTERIZACAO DO ENVOLVIMENTO DOS PROFESSORES NA
VIDA DA ESCOLA

2.1.Com que frequéncia discute informalmente com o0s seus colegas sobre a sua escola?

Diariamente

Semanalmente

Raramente

13

5

1

2.2.Ja apresentou a sua disponibilidade para desempenho de func6es na escola fora do
ambito da leciona¢do com as suas turmas?

Nunca

Raramente

Com frequéncia

5

5

9
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2.3.Considera importante o envolvimento dos professores na vida da escola para

além da lecionacéo de aulas?

Nada importante | Pouco importante

Importante

Muito importante

0 0

9

10

2.4.Na sua opinido quais os fatores que dificultam o envolvimento dos professores na vida

da escola?
8818 |§ |88 ¢
SE |8 3 SE | E¢
ng | O O She! £
Excessiva carga letiva 2 4 4 9 0
Pouca tradicdo participativa 2 4 10 2 1
Relacionamento distante com a direcdo e 2 7 9 1 0
com as estruturas de coordenacao
Pouco incentivo ao trabalho colaborativo 1 6 11 1 0
Dificuldades na relacéo familia / trabalho 2 4 11 1 1
Pouco interesse dos professores na vida da 3 9 5 0 2
escola
Outros fatores: 0 0 1 2

Outros fatores:

Respostas dos Professores

Analise de contetdo

“O tempo dispensado nas deslocacdes "

“O cansago emocional, a desmotivacéo pela
desvalorizacéo da profiss@o e a burocracia
excessiva”.

“Desmotivacdo e a burocracia”.

Os trés professores inquiridos que acrescentaram uma
opcéo, utilizando a linha “outros fatores”, expressaram
como fatores que dificultam o envolvimento dos
professores na vida da escola, a desmotivagdo, a
burocracia e as deslocagbes. A desmotivacdo ja é
referida nas entrevistas aos diretores, dadas as mudancas
sucessivas de politica educativa, o que obriga a uma
constante adaptagdo por parte dos professores. A carga
burocratica também é uma realidade e que faz parte do
dia-a-dia dos professores, tal como as deslocaces, pois
ainda temos docentes em Portugal longe da familia,
embora o corpo docente seja hoje muito mais estavel.

3. CARACTERIZACAO DA MOTIVACAO DOS PROFESSORES PARA A

MUDANCA

3.1. Considera ser um professor participativo na vida da escola?

Sim

18
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3.2.J& apresentou propostas de novas atividades ou de melhorias no funcionamento da
escola?

Nunca Raramente Com frequéncia
2 6 11

3.3.Quais as tematicas que mais 0 motivam na vida da escola e que pensa ser necessario
uma reflexéo?

1/12 /3|4 |56 |7|8]9 (1011
Curriculo / programas 5111|305 |1|0]0]0]3
Horarios dos alunos 0|03 |0|0|212|4|3|4]3]|1
Organizacdo do dia-a-dia da escola 0o(2}(0|2|0|2|212|5|7|0]0O0
Alimentacéo ojo0jojo0jO0|O0O|212|3|3|7]5
Sucesso escolar dos alunos 6|/5|2|0]1|1|3|]0]0]1]0
A inclusdo, equidade e integragdo dos alunos 5({7(3|0|1]0|3|0|0|0]O0
Eventos anuais da escola o|jofo0ojo0ojo0o|lO0O|O0O|4 3|57
Relacdes de parceria com entidades exterioresaescola | 0 | 2 | 0 |4 | O |1 | 5|5 |1 (0]1
Desenvolvimento do espirito empreendedor dos 1(1 /3|44 (4)0]0]2 |10
alunos
Atividades inovadoras para os alunos 2|0 3 1 ({000 1
Relacdo da escola com as familias e os Encarregados 0Oo|1(3|4]|5|5|1|10|0]0
de Educacéo

4. CARACTERIZACAO DO ENVOLVIMENTO DOS PROFESSORES NA ESCOLA
INOVADORA

4.1.Que importancia atribui a tematicas relacionadas com a inovagao escolar?

Nada importante Pouco importante Importante Muito importante
0 0 7 12

4.2. Que tipo de fatores podem facilitar a introducéo de praticas inovadoras:

112 |3]4]|5|6]7]8]9]10
O estilo de lideranca da direcdo da escola 7133|212 ]J]0|0]1]0O0
O trabalho colaborativo 2 | 7]12]0|4]0|3]1]0]0O
A formacéo de professores 0|05 ]33 |1]2|2]1]2
Participacdo dos professores nas decisdes 5/]0]2]4]1]0]4|2]0]12
Criaco de momentos de debate sobreadeciséfode | 0 | 2 | 2 | 5 |2 |1 |2 |1 |3 |1
praticas inovadoras
Palestras tematicas para a comunidade escolar 0Oj]0]212]J]0]0]0O]12|3]5]9
Condicdes de trabalho adequadas 4 15]0|1]2]4]0]3]0]0
Comunicacéo eficiente Ojo0]1 ]2 ]2 |3|]4|4]2]1
Valorizacdo de préaticas inovadoras dos o141 |3 |5|1|1]1]2
professores da escola
Clima organizacional eficiente 1 (3]2 |11 |4]1]1]|4]1
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4.2.Que outra sugestdo apresentaria para que os professores tivessem maior participacéo

nas atividades inovadoras da escola?

Respostas dos Professores

Anélise de contelido

“Valorizacao dos docentes inovadores,
criando espaco para divulgacdo de boas
praticas. Formacao na &rea de inovagéo
escolar”.

“Um menor nimero de turmas. Formagao de
professores na area pedagdgica que englobe
a inovacdo ”.

“Libertar a carga burocratica dos
docentes”.

“E necessdria uma mudanca de mentalidade
por parte dos docentes. Acredito que s
docentes com mentes positivas e abertas a
mudanca poderd influenciar os seus alunos
no desenvolvimento das suas competéncias”.

“O trabalho reflexivo e cooperativo podera
ser uma mais-valia para a introducao de
praticas inovadoras”.

“Estabilidade docente, apoio material e mais
horas no horario para reunides ”.

“Devia haver no horario semanal horas para
trabalhar em interdisciplinaridade.
Participar em projetos ao longo do ano que
envolvam a comunidade”.

Os professores inquiridos que responderam a
questdo 4.2 e que apresentaram sugestoes para
uma maior participacdo dos professores nas
atividades inovadoras da escola, indicaram
como estratégias a criacdo de espacos de
divulgagdo de boas préticas, valorizando
assim os docentes inovadores. Também foi
referida a formacdo de professores na area
especifica de inovacdo pedagogica, podendo
esta contribuir para uma mudanca de
mentalidades, que é vista por um docente
como fundamental para influenciar os alunos
no seu desenvolvimento de competéncias.

O trabalho cooperativo, ja referido
anteriormente neste questionario, também é
visto como uma estratégia importante para
facilitar a introducdo de praticas inovadoras.
Também sdo propostos momentos semanais
para trabalhar de forma interdisciplinar e a
participacdo em projetos que envolvam a
comunidade.

No sentido inverso, sdo solicitadas menos
horas no horario semanal, melhores condic6es
de trabalho e mais estabilidade para os
docentes.
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ANEXO 3 - Anélise e Interpretacao dos dados

Questionario aos Alunos

5. CARACTERIZACAO DA POPULACAO

5.1.Sexo:

Feminino

Masculino

15

8

5.2.Nacionalidade:

Todos os alunos séo de nacionalidade portuguesa.

5.3. Habilitag6es literarias do Encarregado de Educacao:

Primario

Intermédio

Secundério

Superior

1 0

9

13

6. CARACTERIZACAO DA MOTIVACAO DOS ALUNOS PARA A MUDANCA
6.1. Considera importante a participacdo dos alunos nas atividades extracurriculares da

escola?
Nada importante Pouco importante Importante Muito importante
20 3
6.2. Quais as atividades que mais te motivariam a uma participacao?

Numerado de 1 a 8 de acordo com a 1 2 3 4 = 6 7 8
relevancia, sendo 1 0 mais importante

Teatro, musica e danca 3 3 6 4 2 3 1 1
Atividades desportivas 2 3 3 5 4 4 1 1
Festas e eventos da escola 1 3 3 2 3 1 5 5
Participacdo nos clubes da escola | 0 0 2 1 2 9 6 3
Cursos de empreendedorismo 0 0 2 2 4 1 3 11
Atividade de voluntariado 4 6 3 3 4 1 2 0
Cursos de linguas 1 2 6 3 2 4 3 2
Viagens de intercambio 12 6 5 0 0 0 0 0

6.3. Consideras ser um aluno participativo na vida da escola?

Considero-me um aluno participativo
na vida da escola.

N&o me considero um aluno
participativo na vida da escola.

8

15
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6.4. Considera importante a participacdo dos alunos na vida da escola?

Nada importante

Pouco importante

Importante

Muito importante

3

14

6

6.5. Na tua opiniédo quais sao os fatores que dificultam o envolvimento dos alunos na vida

da escola?
gf |8 |8 |88 |.¢8
SE |8 3 SE | s
23 2 S S N =
og | O S 8s E
A grande carga horéria curricular e necessidade 0 2 9 12 0
de tempo para estudar
Pouca tradicdo participativa na escola 1 5 13 4 0
Atividades pouco interessantes 0 7 10 4 2
Pouca divulgagéo das atividades 0 2 16 4 1
O relacionamento com a direcdo e com 0s 2 13 5 2 1
professores
Atividades fora da escola mais interessantes 0 4 10 5 4
Dificuldades de transporte 1 9 3 4 6
Espacos fisicos pouco atrativos 0 6 9 5 3
Outros fatores:* 1 1

* Falta de interesse por parte dos alunos (Discordo totalmente)
*Falta de organizacdo durante as atividades realizadas (Concordo totalmente)

7. CARACTERIZACAO DA CONTRIBUICAO DOS ALUNOS PARA A
CONSTRUCAO DE UMA ESCOLA INOVADORA
7.1. Ja apresentaste propostas de atividades, clubes ou sugestfes de melhoria a dire¢do ou
aos professores da tua escola?

Nunca

Raramente

Com frequéncia

10

0

7.2. Consideras importante a participagdo ativa dos alunos na tomada de decisdes e na
construcéo de uma escola inovadora?

Nada importante

Pouco importante

Importante

Muito importante

7

16

7.3. Natua escola pensas que os alunos sdo devidamente ouvidos quanto a tomada de

decisbes?
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Nao de todo Pouco

Suficientemente Completamente

4 12

7

7.4. Quais as tematicas que mais te motivam na vida da escola e onde pensas que os alunos
deveriam participar em colaboracdo com os professores e a dire¢do?

Numerado de 1 a 8 de acordo com a 1 2 3 4 5 6 7 8
relevancia, sendo 1 o mais importante

Organizagéo de atividades 2 1 3 0 4 7 4 2
extracurriculares

Horario dos alunos 3 4 4 2 2 3 4 1
Organizacéo do dia-a-dia da 0 3 1 5 4 4 5 1
escola

Alimentacéo 1 4 4 4 3 1 1 5
Sucesso escolar dos alunos 13 2 2 3 2 0 0 1
A incluséo, equidade e integragéo 2 5 4 4 1 2 2 3
dos alunos

Eventos da escola 0 1 2 4 2 2 3 9
Atividades inovadoras para 0s 2 4 3 1 5 4 4 0
alunos

8. Que contribuicdo podem os alunos ter na construcdo de uma escola mais atual, ligada

a inovacdo que acontece fora dela?

Respostas dos alunos

Anélise de contelido

“Os alunos poderdo apresentar sugestoes para a
mudanca dos espagos escolares, mostrando também
motivacdo, empenho e disponibilidade para colaborar
nos projetos em desenvolvimento”.

“Os alunos podem apresentar propostas inovadoras,
tanto ao nivel da renovagao escolar, como ao nivel de
atividades .

“Os alunos podem ajudar na renovagdo visual da escola
em vez de se contratar mao de obra exterior, usar mais
0s recursos da escola e dar ideias de como moderniza-

»

la”.

“Os alunos podem contribuir ao darem ideias e
ajudarem na tomada de decisdes”.

“No meu ponto de vista a escola ¢é feita
maioritariamente pelos alunos, visto isto, creio que se
houvesse mais contacto e divulgacdo de ideias entre
alunos a escola, de um modo geral, pode desenvolver-se
de forma inovadora para o que acontece fora dela”.

“A voz dos alunos é algo ainda pouco ativa, mas para
que a escola tradicional deixe de existir, os alunos
devem dar sugestdes de melhoria, para que haja a
inovagdo”.

“Dando sugestdes para a mesma, contribuindo para a
atualizacdo do material, por exemplo, sugestdes de
aparelhos que possam ser utilizados para melhorar o
aproveitamento dos alunos e o ensino dos
professores”.

“Para a constru¢do de uma escola mais atual, os
alunos podem contribuir dando sugestdes para a
melhoria da mesma”.

Da leitura das respostas dos alunos inqueridos a questdo
sobre a contribuigdo que os alunos podem dar para a
construcdo de uma escola mais atual, fica desde logo
claro o desejo de um reforgo da participacéo dos mesmos
nas tomadas de decisdo. Também podemos constatar,
que existe um desejo dos alunos em participar na vida da
escola, expressando a intengdo de contribuir,
apresentando propostas sobre 0s espagos escolares, as
atividades, o sucesso escolar dos alunos, 0s recursos € a
ligagdo com o meio envolvente.

Nas repostas a esta questéo é claro o desejo dos alunos
em ter uma voz mais ativa na escola, reconhecendo, no
entanto, que o0s proprios alunos devem ser mais
participativos.
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“Os alunos devem contribuir inovando com atividades
que fora da escola tém sucesso e organizar eventos de
melhoramento da estrutura da escola”.

“Participar ativamente nas decisoes administrativas da
escola e do agrupamento”.

“Os alunos podem contribuir propondo mais
atividades fora e no &mbito da escola, como clubes de
teatro ou promover atividades de voluntariado, fora e
dentro da escola”.

“Os alunos podem trazer mais ideias inovadoras a
escola’.

“Os alunos devem ser mais ativos na escola e dar mais
sugestoes para a melhoria da mesma”.

“Os alunos devem expor mais as suas ideias de modo a
ajudar a inovar’.

“Manifestando-se quando a sua satisfagéo e
insatisfacdo...”

“Com a ajuda dos alunos e se estes fossem mais
ouvidos, estes podem definir prioridades juntamente
com os professores e a diregdo e assim conseguir uma
escola mais atual”.

>

“Darem as suas opinioes aos professores...’

“Os alunos deveriam ter uma voz mais ativa quanto a
certas decisdes da escola e sugerir maneiras de a
tornar mais atual”.

“Como as redes sociais e a internet sdo um sitio onde
os alunos passam grande parte do seu tempo, estes
poderdo ter ideias inovadoras para ajudar a escola a
tornar-se um sitio mais agradavel e moderno para os
mesmos .

“Organizagdo de um grupo ou mais grupos de alunos
que estejam realmente motivados para este efeito e que
mantenham uma organizagdo devida na realizagéo de
atividades”.

Antdnio Miguel Orfao Ferreira
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ANEXO 4 — Andlise e Interpretacdo dos dados

Questionarios aos Encarregados de Educacéo

9. CARACTERIZACAO DA POPULACAO:

9.1.ldade:
Entre 20-29 Entre 30-39 Entre 40-49 Entre 50-59 Mais de 60 anos
5 14 5 3 0
9.2.Sexo:
Feminino Masculino
24 3

1.3. Nivel escolar do educando:

1° Ciclo

Ensino primario

Ensino Intermédio

Ensino Secundéario

Ensino Superior

27

0

0

1.4. Habilitacdes literarias dos encarregados de educagéo:

0

1° Ciclo

Ensino primario

Ensino Intermédio

Ensino Secundéario

Ensino Superior

1

2

18

6

10. CARACTERIZACAO DO ENVOLVIMENTO DAS FAMILIAS NA VIDA DA

ESCOLA:
10.1. Com que frequéncia fala com o professor do seu educando?
Diariamente Semanalmente Mensalmente Raramente
4 6 13 4
10.2. Com que frequéncia discute sobre a escola com os pais dos colegas do seu
educando?
Diariamente Semanalmente Mensalmente Raramente
2 7 5 13
10.3. Tem ajudado na realizacéo de atividades na escola do seu educando quando
solicitado?
Nunca Raramente Com frequéncia Sempre
1 3 7 16

Antdnio Miguel Orfao Ferreira
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10.4. Considera importante a participacéo das familias na vida da escola?

Nada importante | Pouco importante Importante Muito importante
0 0 2 25

10.5. Na sua opinido quais os fatores que dificultam o envolvimento das familias na vida

da escola?

g€ | 8 2 2L | 32
el & &) S ls! £

Trabalho 0 0 12 15 0

Pouca tradicdo participativa 1 5 17 1 3

Horario das reunides/atividades 2 11 8 4 2

Pouca divulgacdo das atividades 9 13 2 1 2

Dificuldades de transporte 7 11 3 1 5

Dificuldades na organizacdo familiar (filhos em 3 4 17 0 3

escolas diferentes)

Pouco interesse na vida escolar dos filhos 11 5 7 2 2

Qutros fatores: 0 0 1 1 0

Outros fatores:
Respostas dos Encarregados de Educacéo Anadlise de contetdo

“Descrédito, por parte das familias, relativamente ao Os dois inquiridos que acrescentaram uma opg&o,

valor da sua opinido”. utilizando a opgdo “outros fatores”, expressaram duas

“Dificuldades financeiras” opinides diferentes. Uma serd o reflexo das dificuldades
que algumas familias atravessam, o que pode levar a um
afastamento da escola. A outra razdo apresentada, talvez
seja mais pertinente, referindo que pode existir uma
desmotivagdo das familias, quando estas sentem que a
sua opinido ndo é valorizada.

11. CARACTERIZACAO DA MOTIVACAO DOS ENCARREGADOS DE
EDUCACAO PARA A MUDANCA

11.1.  Jé& apresentou propostas de atividades na escola do seu filho?

Nunca Raramente Com frequéncia
17 8 2

11.2. Quais as atividades que mais 0 motivam a ir a escola do seu educando?

Numerado de 1 a 6 de acordo com a relevancia, sendo 1 2 3 4 5 6
1 0 mais importante

Reunibes de Avaliacdo 20 7 0 0 0 0
Festas/concertos/eventos desportivos 0 4 4 5 3 11
Sessdes de informacdo tematica 0 4 5 3 6 9
Sessdes de esclarecimento sobre a vida da escola 2 3 6 10 5 1
Reunides dos 6rgdos da escola com a direcdo 1 2 2 10 8 4
Reunides para tomada de decisdo sobre medidas para 6 8 3 4 4 2
melhorar o funcionamento da escola
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11.3.
necessario uma reflexdo?

Quais as teméticas que mais 0 motivam na vida da escola e que pensa ser

Numerado de 1 a 6 de acordo com a
relevancia, sendo 1 o mais importante

[EEN

N
w
o
(6]
(2]
~
oo
©

Curriculo / programas

Horarios dos alunos

Organizacdo do dia-a-dia da escola

Alimentacdo

Sucesso escolar dos alunos

A inclusdo, equidade e integracdo dos alunos

Nl | B | N O

Eventos anuais da escola

[Eny
o

Disciplina e comportamento dos alunos

Atividades inovadoras para os alunos

Wl O PO N N P NN

| o PRI R D R R D
R A wh| o N O] RN
R R RN D] DN NS
DR Wk N o D A W
gl R RPN N | o W
Bl W DR W N W] © w
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12. CARACTERIZAGCAO DO ENVOLVIMENTO DAS FAMILIAR NA INOVACAO

12.1. Considera-se um Encarregado de Educacéo interventivo na vida da escola?
SIM NAO
23 4
12.2. Considera importante a participacao ativa dos Encarregados Educacéo na vida da
escola?
SIM NAO
26 1
12.3. Que efeito tera um grupo de pais e Encarregados de Educacao ativo, bem informado
e em estreita colaboracé@o com a lideranca da escola:
Muito positivo Positivo Irrelevante Prejudicial
22 5 0 0

12.4.

Que sugestao apresentaria para que os Encarregados de Educacéo tivessem maior

participacao nas atividades inovadoras da escola e no planeamento do futuro da escola?

Respostas dos Encarregados de Educacgéo

Analise de contelido

“Dindmica da escola planeada e com perspetiva
futura, que fizesse as mudangas ganharem significado
a médio prazo, mais do que um ano letivo. Equipas
constantes e dindmicas na escola, com vontade de
avangar’’.

“Proporcionar mais visitas a sala de aula, para
atividades, onde o protagonista fosse o EE ou um
Sfamiliar”.

Da analise de contetdo realizada as respostas dos
encarregados de educagdo inquiridos, € possivel
constatar o desejo de participagdo ativa das familias na
vida da escola.

Embora nem todas as respostas apresentem, de forma
clara, sugestdes de maior participacdo nas atividades
inovadoras, podemos verificar que os encarregados de
educacdo sugerem maior flexibilidade da escola para
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“Quando houver festas na escola, convidar os
familiares disponiveis para a organizacéao e
participacdo ativa nas festividades e até na limpeza da
propria escola”.

“Sugiro que houvesse mais abertura € aproximagdo do
agrupamento de escolas, que houvesse mais convites
aos encarregados de educacao a participar e até
visitar a escola ao longo do ano e néo s6 em épocas
festivas”.

“A sugestdo é aproveitar cada momento da escola. A
nossa participa¢do ajuda muito na motivacéo,
autoestima, confian¢a dos alunos”.

“Melhoramento da escola”.

“Sugiro que a direg¢do da escola promova com maior
regularidade eventos onde a participacdo dos pais seja
de extrema importancia, e maior responsabilizacdo aos
encarregados de educagdo”.

“Grupos de representantes de cada turma para
participaco ativa nas atividades ao longo do ano
fazendo a ponte com a comunidade e 0 meio
envolvente”.

“Reunides com hordrio pés-laboral. Criacdo de canais
de comunicacdo para apresentacao de sugestoes .

“Reunides em hordrio pés-laboral mensais.

Maior comunicagdo, obrigatdria entre 0s
representantes dos pais. Criacdo de grupo de redes
sociais com todos os pais, de forma a que a informagao
passasse por todos e criasse maior discussdo de ideias.
Cada escola tivesse um grupo de pais que reunisse com
os professores para discutir, apresentar os problemas

»

da escola”.

“Flexibilidade de horarios laborais para que os pais
possam estar mais presentes na vida escolar dos
filhos”.

“Que a escola tivesse sessdes de esclarecimento de
atividades inovadoras e da organizacdo da mesma, de
forma a incluir os encarregados de educacéo na
participagdo dos mesmos”.

atividades e reunides fora do horario laboral, maior
estabilidade das equipas de trabalho e que as medidas
sejam alargadas a um médio prazo, mais do que um ano
letivo. Também é possivel constar que os inquiridos
demonstram o desejo e a disponibilidade para participar
na vida da escola, planeando e implementado com os
professores 0s momentos festivos e a participagdo em
atividades de sala de aula, ajudando os docentes a abrir
a escola ao meio envolvente, criando pontes para que
isto se concretize.

A maioria das respostas também apresenta a expectativa
de uma maior abertura da escola as familias e ao meio
envolvente.

Anténio Miguel Orfdo Ferreira | xXi
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ANEXO 5 - 3 Modelos pedagogico a desenvolver em sala de aula.

O modelo pedagogico 21st Century Classroom Design:

E um modelo educacional desenvolvido por Mary Wade, que promove a aprendizagem

baseada na resolucdo de Figura 3: Elementos do 21st CD
problemas, nos  espacos '
criativos digitais, na
aprendizagem invertida e nos
blogs de estudantes. D ?a place a5 R h

Este modelo é composto por [ = ,1-’ ?‘—*‘EL 0 j,_le “_"I_EIL N e
cinco elementos, as zonas, a [gE= ] oM MM S|

acessibilidade, a mobilidade,

inspiracao e o respeito.

(Gagnon et Laprise, 2018: 5)

ACESSIBILIDADE:
Adaptar 0s recursos aos
alunos, de maneira a que 0s
alunos utilizem os recursos da
forma como gostaria de os
utilizar.

ZONAS: O espaco de aprendizagem MOBILIDADE: visa garantir que o

pode ser mais flexivel, ao contrério das design do ambiente seja flexivel o

aulas tradicionais nas quais os alunos 21st Century suficiente para atender as necessidades

aprendem, trabalham e pensam num s6 de todos.

lugar durante todo o dia. Clgssr_.oom
esign

/INSPIRA(;AO: Criar um espa(;o\ /RESPEITO: Visa terminar o jogo de\
criativo e inspirador, aberto aos poder entre aluno e professor. Deve-se
alunos, com a maior frequéncia guardar algum o tempo de aula para

possivel (...) focando no processo em
vez do produto, o desenvolvimento
mental e a metacognicdo também

iatividade.
\promovem a criatividade / \ /

fazer resumos e reflexdes sobre os
conhecimentos que cada aluno tem,
valorizando as suas aprendizagens.

(Figura 4 - Gagnon et Laprise, 2018: 5)
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O modelo pedagdgico Future Classroom Lab:

De acordo com os autores do estudo, o FLC “... é um modelo pedagdgico europeu
criado pela European Schoolnet (...) visa repensar o ensino e a aprendizagem, ajudando
0s atores das escolas a visualizar como reorganizar suas salas tradicionais, para que esses
locais se tornem ferramentas de apoio pedagdgico. O FCL é um ambiente de
aprendizagem inspirador, com o objetivo de repensar o papel da pedagogia, da tecnologia

e da organizagdo da sala de aula” (Gagnon et Laprise, 2018: 7).

O FLC divide a sala de aula em
seis espacos de aprendizagem
diferenOtes.

1.Criar - E um espaco criativo
permite aos alunos planearem,
projetarem e produzir o seu
préprio trabalho.

2.Interagir — O Objetivo é
envolver todos os alunos
ativamente na tarefa. A tecnologia torna possivel envolver todos alunos, contribuindo
cada um para uma determinada tarefa.

(Figura 5 — Gagnon et Laprise, 2018: 8)

3.Apresentar - A apresentacdo e entrega do trabalho do aluno deve fazer parte do plano
de aula, de forma a reforcar a dimensdo comunicativa do trabalho.

4.Investigar - Os alunos sdo incentivados a descobrir na FCL. Na zona de investigacao,
0s professores promovem a pesquisa, propondo projetos que contribuem para o
desenvolvimento do espirito critico dos alunos.

5.Partilha - A FCL da grande importancia a colaboracdo. O trabalho em equipa ocorre
durante a investigacdo, criacdo e apresentacdo. A qualidade da colaboracdo inclui
propriedade, a partilha de responsabilidade e a tomada de decisdo em grupo.

6.Desenvolver - A zona de desenvolvimento é um espago para a aprendizagem informal
e autorreflexdo. Os alunos podem desenvolver seus trabalhos escolares de forma
independente e ao seu proprio ritmo.

(Gagnon et Laprise, 2018: 8)

Antdnio Miguel Orfao Ferreira .
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O modelo pedagogico “Projeto Coopera’:

O Projeto Coopera é um projeto desenvolvido e implementado no Agrupamentos
de Escolas Escultor Antonio Fernandes de Sa, em Vila Nova de Gaia. O PC visa a
aprendizagem cooperativa e a otimizacdo da intervencdo pedagdgica na educacdo pre-
escolar e no ensino basico. De acordo com o documento orientador deste projeto, o PC
“... alicerca-se na aplicacdo da Aprendizagem Cooperativa (AC) como uma metodologia
educativa inovadora, (...) apostando numa mudanca de paradigma no contexto de sala de
aula, em alternativa ao ensino tradicional, atraves da utilizacdo de métodos ativos de
ensino-aprendizagem” (Projeto Coopera, 2016: 3).

Os objetivos que estdo ligados a implementacdo deste projeto sdo “melhorar o
clima da sala de aula, a autoestima, a crenca de autoeficacia, as habilidades sociais, a
motivacdo e o rendimento escolar dos alunos, pretendendo assim alcancar objetivos
educacionais que vao para além da aprendizagem académica, nomeadamente o
investimento nas competéncias sociais e de grupo, e no comportamento cooperativo”
(Projeto Coopera, 2016: 3).

A metodologia do PC, assenta no desenvolvimento de trabalhos de grupo diarios,
onde cada aluno tem uma funcéo na sala, que é rotativa e onde todos sabem que s&o
capazes de desenvolver essa funcdo da melhor forma. Este € um projeto que atravessa 0s
varios ciclo e todos os professores que estdo envolvidos no projeto tém formacéao continua
neste contexto.

O PC, desenvolvido pelos professores do Agrupamento de Escolas Escultor
Antonio Fernandes de S&, deu origem a edi¢do de um livro da autoria de Helena Santos
Silva, Jorge Pinto Lopes e Sonia Moeira, intitulado “Cooperar na sala de aula para o
sucesso” (2018). Neste livro, os autores apresentam uma proposta de implementagdo
pratica da AC na sala de aula, baseada no trabalho desenvolvido pelos docentes que
integraram o PC. Aqui sdo apresentadas as seguintes estratégias de trabalho cooperativo:

B 88
g

(Figura 5 — Santos Silva et al., 2018)
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Mesa Redonda — Os alunos trabalham juntos, escrevendo cada um na sua vez, dando 0s
seus contributos individuais para dar resposta a uma questéo ou problema.

Cabecas Numeradas — Os alunos trabalham juntos para elaborar respostas comuns para
0s problemas ou exercicios e todos sdo responsaveis pelas respostas partilhadas na turma.
O mote ¢: “Ponham as vossas cabecas a pensar em conjunto.”.

Folha Giratdria — Os alunos, em grupos, produzem livremente muitas ideias ou solu¢Ges
sobre uma questdo ou assunto para elaborar um trabalho que integra todas as ideias ou
solucBes que depois apresentam a turma.

Pensar — Formar / Pares - Partilhar — Os alunos, individualmente, formulam ideias
sobre uma questdo (PENSAR), partilham-nas com outro colega (FORMAR PARES) e
chegam a uma resposta comum que partilham na turma (PARTILHAR).

Roleta — Os alunos resolvem problemas em grupo de acordo com as etapas da roleta.

Verificacdo em Pares — Os alunos trabalham alternadamente em pares e em grupos para
resolver problemas ou exercicios.

Tutoria entre Pares — Os alunos, trabalham aos pares, para ajudar colegas que estao a ter
dificuldades em compreender a matéria ou em realizar determinada tarefa,
desempenhando os papéis de tutores e tutorados.

STAD: Divisdo dos Alunos por Equipas para o Sucesso — Os alunos, em grupos,
realizam fichas com exercicios sobre a matéria lecionada pelo professor para se
prepararem para 0s minitestes individuais sobre essa mateéria.

Método dos Puzzles — Os alunos trabalham em dois tipos de grupos: grupos de base e
grupos de peritos. Tornam-se peritos na parte da matéria que tém de ensinar aos outros
colegas do seu grupo de base.

(Santos Silva et al, 2018)
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ANEXO 6 - GUIAO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Passos necessarios Descricdo
Enquadramento da As entrevistas realizadas pretendem dar resposta ao seguinte problema de estudo:
entrevista

“Como projetar a disseminacdo de estratégias inovadoras, de sala de aula, como pratica corrente
num agrupamento de escolas”.

A importancia da entrevista advém dos entrevistados serem diretores da escola, oriundos de paises
europeus com elevados indices de inovagao. A selecdo dos Diretores a entrevistar também teve em
conta a sua experiéncia neste campo de estudo.

Definicdo dos objetivos Dar resposta as questdes de investigagao:
da entrevista
1. Qual a mativacdo dos diretores escolares na introducdo de estratégias inovadoras?
2. Como motivar os professores para a mudanca?

3. Como envolver as familias numa escola inovadora?

Entrevistados Um diretor noruegués com larga experiéncia e conhecido por introduzir a metodologia LEAN na
sua escola.

Uma diretora holandesa com larga experiéncia na gestdo escolar, tendo trabalhado em varios
paises, nomeadamente em Singapura.

Uma diretora francesa de um colégio experimental francés.

Um diretor finlandés com vasta experiéncia internacional, atualmente diretor de uma Escola
Finlandesa de num pais do leste europeu.

Um diretor portugués, com uma grande experiéncia na gestdo escolar, atualmente diretor de um
agrupamento de escolas conhecido pela sua inovacao e com grande destaque mediatico em
Portugal.

Uma diretora portuguesa com larga experiéncia na gestdo escolar e diretora atual de um mega
agrupamento.

Um diretor inglés com uma vasta experiéncia na gestdo de escolas e atualmente diretor de uma
escola do sistema escolar das escolas europeias.

Entrevistador Mestrando do 2° ano do Curso de Gestdo e Administracéo de Escolas.

Prazo O prazo foi estabelecido até abril de 2019.

PLANIFICACAO DA ENTREVISTA

Passos Descrigdo
Nnecessarios

Proposito Problema de estudo:

“Como projetar a disseminacao de estratégias inovadoras, de sala de aula, como pratica corrente
num agrupamento de escolas”.

Objetivo: dar resposta as trés questdes de investigagao:
1.Qual a motivacéo dos diretores escolares na introducdo de estratégias inovadoras?

2.Como motivar os professores para a mudanca?
3.Como envolver as familias numa escola inovadora?

Entrevistados Diretores da escola:

@)

<L . .

%) - De diferentes paises europeus.

O - De diferentes estabelecimentos.

w - .

=) - Uma amostra de sete entrevistados por um entrevistador.
Meio de Tipo — oral (gravada, se com consentimento), presencial (quando possivel) ou por via de video
comunicacéo conferéncia.
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Espaco — espaco reservado (uma sala) no edificio escolar (se possivel) ou por video conferéncia.

Momento — No decorrer do més de fevereiro.

ELABORACAO

Tempo da De 50 a 60 minutos.
entrevista
Entrevista Variaveis a serem estudadas:

- A motivacdo dos diretores para a Inovagéo.
- Motivar os professores para a mudanca.
- Envolver as familias na inovacéo.

Descricdo dos itens:
- Elaboragdo de questdes agrupadas em categorias e em subcategorias.

- Considerar expetativas do entrevistador.
- Resumir o discurso oportunamente.

Marcacéao da
entrevista

Apresentar de forma breve o projeto.
Decidir 0 espaco e o tempo com o entrevistando.

REALIZACAO

Critérios gerais a
ter em conta

Embora seja apenas feita uma andlise de contelido as palavras transcritas do entrevistado, deve-
se ter em conta:

- O estado de espirito do entrevistado (confianga, confusio, constrangimento...).

- Contradices do entrevistado.

- Momentos em que o entrevistado manifesta as suas emogdes. - Linguagem corporal.
-Tonalidade e ritmo da linguagem do entrevistando.

- Género de linguagem utilizada.

- Ambiente onde a entrevista € realizada.

Aspetos formais
a ter em conta

Apresentacéo:

- Criar um ambiente descontraido, mostrando gentileza e atencdo para com o entrevistado.
- Manter o profissionalismo, procurando levar o entrevistado a responder as questBes e
esclarecendo davidas que este possa ter.

Descrigdo do projeto:
- Referir o ambito da entrevista.

Consentimento:
-Solicitar a autorizacéo do entrevistado.

Decorrer da entrevista:

- Ajudar o entrevistado a expressar-se claramente.

- Focar o entrevistado nos tdpicos principais.

- Estimular o entrevistado a expor mais acerca dos topicos mais importantes.

Terminar a entrevista:

- Atender ao limite de tempo da entrevista.
- Fazer um apanhado das ideias principais.
- Apresentar um agradecimento final.

Tomar notas:

- Anotar as disposicdes corporais e emocionais do entrevistado.

- Eventualmente, apenas no caso da ndo autorizacdo da gravagdo da entrevista, proceder a
transcrigdo direta da entrevista.
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GUIAO DA ENTREVISTA
1- Qual a motivacao dos diretores escolares na introducéo de estratégias inovadoras?
A) Relevancia atribuida a Inovacéo:

1.1 — Que importéncia tem a inovagao para si e para a instituicdo que dirige?

1.2 — Na sua opinido, quais devem ser os objetivos na introducdo de praticas inovadoras?
1.3 — Que competéncias deve desenvolver um lider inovador?

1.4 — Qual é a relevancia que tematicas como as TIC, o Empreendedorismo, a
diferenciagdo ou a avaliagdo formativa tém na instituicdo que dirige?

B) Registo e divulgacdo de préaticas inovadoras na instituicao.

1.5 — Que mecanismos ou préaticas existem na sua escola para a promocao de uma atitude
inovadora?

1.6 — S&o elaborados relatdrios ou dados estatisticos relativos as praticas inovadoras? E
qual é a importancia destes dados para si?

1.7 — Existe divulgacdo aos encarregados de educacdo das atividades ou praticas
inovadoras?

1.8 — No desenvolvimento das atividades inovadoras na sua escola qual é a importancia
que atribui ao estabelecimento de parcerias?

1.9 — Na sua instituicdo sdo realizados seminarios ou palestras para a comunidade
escolar? E qual é a sua opinido sobre este tipo de estratégia?

2 — Como motivar os professores para a mudanca?

A — Atitude dos docentes:

2.1 — Qual é a atitude da maioria dos docentes na sua escola? Sdo proativos, reativos ou
em oposicao a lideranca.

2.2 — Como caracteriza a atitude dos docentes face a introducdo de novas praticas?

2.3 — Que tipo de obstaculos sdo apresentados pelos professores para contrariar a
introducgdo de novas préaticas?

B — Passos importantes para inovar na escola com o apoio dos docentes:

2.4 — Que estratégias utiliza para promover um bom relacionamento com os docentes?
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2.5 — Qual é a importancia que a formacéo de professores pode ter para a promogéo de
uma atitude positiva face a mudanca?

2.6 — Quando pretende introduzir uma medida inovadora, que passos desenvolve nesse
sentido?

3- Como envolver as familias numa escola inovadora?
A — Relevancia atribuida a relacdo entre a escola e a familia:

3.1 — Que importancia tem a relacdo entre a familia e a escola para si e para a sua
instituicao?

3.2 — De forma geral, qual é a atitude dos pais face a vida da escola?

3.3 — Perante a introducdo de praticas inovadoras na escola, qual é a atitude das familias?

B — Passos importantes para inovar na escola com o apoio das familias:
3.4 — Que estratégias utiliza para envolver as familias na vida da escola?
3.5— Na sua instituicdo sdo realizados seminarios ou palestras para a comunidade

escolar? Acha importante este tipo de estratégia para promover a uma relacdo positiva
entre a escola e a familia?

3.6 — Quando pretende introduzir uma pratica inovadora na escola, que passos desenvolve
para envolver as familias nessa mudanca?

4 — Para 14 da motivacdo dos docentes e do envolvimento das familias, que outras
variaveis devemos ter em conta na promocao de uma escola inovadora?
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ANEXO 7 — Questionario aos professores
QUESTIONARIO
Caro(a) Professor(a),

Convido-o(a) a participar voluntariamente na pesquisa intitulada “Escolas Inovadoras, a razdo da
diferenca”, que se enquadra no ambito da Tese de Mestrado em Gestdo e Administracdo de Escolas, da
Escola Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setubal, sob orientacdo do Professor
Doutor Agostinho Bucha e do Professor Doutor Jorge Pinto.

A informagdo obtida é confidencial e sera utilizada apenas para fins académicos. Nao existem respostas
corretas ou erradas, pelo que se pretende que responda de forma espontanea a todas as questdes.

Pelo exposto, agradeco a sua disponibilidade, com a certeza de que o seu contributo sera de extrema
importancia para o enriquecimento deste estudo.

O Mestrando,

Antonio Miguel Orfao Ferreira
1. CARACTERIZACAO / IDENTIFICACAO

(Assinale com uma cruz)

1.1. Idade:
[JEntre 20-29 []Entre 30-39 [ Entre 40-49 [] Entre 50-59 [] Mais de 60 anos
1.2. Anos de servico:
O<s [Oe-15 [J16-25 [J26-35 [>35

1.3. Sexo: [] Feminino Masculino []

1.4. Nivel escolar em que leciona:

[CJEnsino primério (1° Ciclo) [ Ensino Intermédio (2° e 3° Ciclo) [] Ensino Secundario

2. CARACTERIZACAO DO ENVOLVIMENTO DOS PROFESSORES NA VIDA DA
ESCOLA
2.1. Com que frequéncia discute informalmente com os seus colegas sobre a sua escola?

[] Diariamente [C] semanalmente ] rRaramente

2.2. Jé apresentou a sua disponibilidade para desempenho de fung¢@es na escola fora do
ambito da lecionac¢@o com as suas turmas?

Nunca Raramente Com frequéncia

2.3. Considera importante o envolvimento dos professores na vida da escola para além da
lecionacéo de aulas? (Assinale com um X)

Nada importante Pouco importante Importante Muito importante
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2.4. Na sua opinido quais os fatores que dificultam o envolvimento dos professores na
vida da escola? (Assinale com um X de acordo com o grau de concordancia)

o X o o o2 Ras:
2§ | B = 25 =
SE |8 3 SE |§s
DT n o= =1 0 =
sf |8 |8 |8E |E
Excessiva carga letiva 1 2 3 4 (0)
Pouca tradicdo participativa 1 2 3 4 (0)
Relacionamento distante com a direcdo e com as 1 2 3 4 0)
estruturas de coordenacdo
Pouco incentivo ao trabalho colaborativo 1 2 3 4 (0)
Dificuldades na relacdo familia / trabalho 1 2 3 4 (0)
Pouco interesse dos professores na vida da escola 1 2 3 4 (0)
Qutros fatores: 1 2 3 4 (0)

Se selecionou a opgdo “Outros fatores”, indique quais sdo:

3. CARACTERIZACAO DA MOTIVACAO DOS PROFESSORES PARA A

MUDANCA
4.
4.1. Considera ser um professor participativo na vida da escola?
] sim ] NAO

4.2. J& apresentou propostas de novas atividades ou de melhorias no funcionamento da
escola?

Nunca Raramente Com frequéncia

4.3. Quais as tematicas que mais 0 motivam na vida da escola e que pensa ser necessario
uma reflexdo? (Numere de 1 a 11 de acordo com a relevancia que atribui, sendol o mais

importante)

Curriculo / programas

Horarios dos alunos

Organizacdo do dia-a-dia da escola

Alimentacéo

Sucesso escolar dos alunos

A inclusdo, equidade e integracdo dos alunos

Eventos anuais da escola

Relacdes de parceria com entidades exteriores a escola
Desenvolvimento do espirito empreendedor dos alunos
Atividades inovadoras para 0s alunos

Relacdo da escola com as familias e os Encarregados de Educacdo
Disciplina e comportamento dos alunos

5. CARACTERIZACAO DO ENVOLVIMENTO DOS PROFESSORES NA ESCOLA
INOVADORA

4.1. Que importancia atribui a tematicas relacionadas com a inovacao escolar?

Nada importante Pouco importante Importante Muito importante
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4.2. Que tipo de fatores podem facilitar a introducéo de praticas inovadoras: (Numere de 1
a 10 de acordo com a relevancia que atribui, sendo1 o mais importante)

O estilo de lideranca da direcdo da escola

O trabalho colaborativo

A formacéo de professores

Participacdo dos professores nas decisfes

Criacdo de momentos de debate sobre a decisdo de praticas inovadoras
Palestras tematicas para a comunidade escolar

Condicdes de trabalho adequadas

Comunicacéo eficiente

Valorizagao de praticas inovadoras dos professores da escola

Clima organizacional eficiente

4.3. Que outras sugestdes apresentaria para que os professores tivessem maior
participacdo nas atividades inovadoras da escola?

OBRIGADO PELA SUA COLABORACAOQ!
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ANEXO 8 — Questionario aos alunos
QUESTIONARIO
Caro(a) Aluno(a),

Convido-o(a) a participar voluntariamente na pesquisa intitulada “Escolas Inovadoras, a razdo da
diferenca”, que se enquadra no &mbito da Tese de Mestrado em Gestdo e Administracdo de Escolas, da
Escola Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setlbal, sob orienta¢éo do Professor
Doutor Agostinho Bucha e do Professor Doutor Jorge Pinto.

A informacdo obtida é confidencial e sera utilizada apenas para fins académicos. Ndo existem respostas
corretas ou erradas, pelo que se pretende que responda de forma espontanea a todas as questdes.

Pelo exposto, agradeco a sua disponibilidade, com a certeza de que o seu contributo serd de extrema
importancia para o enriquecimento deste estudo.

O Mestrando,
Antonio Miguel Orféo Ferreira

1. CARACTERIZACAO / IDENTIFICACAO
(Assinale com uma cruz)
1.1. Sexo:

[]Feminino [ 1 Masculino

1.2.Nacionalidade:

1.3. Habilitagdes literarias do Encarregado de Educacéo: (Assinale com um X)

Primario Intermédio Secundario Superior

2. CARACTERIZACAO DA MOTIVACAO DOS ALUNOS PARA A MUDANCA
2.1. Considera importante a participagdo dos alunos nas atividades extracurriculares da
escola? (Assinale com um X)

Nada importante Pouco importante Importante Muito importante

2.2. Quais as atividades que mais te motivariam a uma participa¢do? (Numere de 1 a 8 de
acordo com a relevancia que atribuis, sendol o mais importante)
Teatro, musica e danca
Atividades desportivas
Festas e eventos da escola
Participacdo nos clubes da escola
Cursos de empreendedorismo
Atividade de voluntariado
Cursos de linguas
Viagens de intercambio

2.3. Consideras ser um aluno participativo na vida da escola?
O sim ] NAo

2.4. Considera importante a participacdo dos alunos na vida da escola? (Assinale com um X)

Nada importante Pouco importante Importante Muito importante
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2.5. Na tua opinido quais sdo os fatores que dificultam o envolvimento dos alunos na vida
da escola? (Assinale com um X de acordo com o grau de concordancia)

Discordo Discordo Concordo | Concordo Sem
totalmente totalmente | influéncia
A grande carga horéria curricular e 1 2 3 4 0)
necessidade de tempo para estudar
Pouca tradicdo participativa na escola 1 2 3 4 (0)
Atividades pouco interessantes 1 2 3 4 (0)
Pouca divulgacdo das atividades 1 2 3 4 (0)
O relacionamento com a dire¢do e com 0s 1 2 3 4 0)
professores
Atividades fora da escola mais 1 2 3 4 0)
interessantes
Dificuldades de transporte 1 2 3 4 (0)
Espacos fisicos pouco atrativos 1 2 3 4 (0)
Outros fatores: 1 2 3 4 (0)

Se selecionou a opgdo “Outros fatores”, indique quais S80:

3. CARACTERIZACAO DA CONTRIBUICAO DOS ALUNOS PARA A CONSTRUCAO
DE UMA ESCOLA INOVADORA
3.1. Ja apresentaste propostas de atividades, clubes ou sugestdes de melhoria a direcao ou
aos professores da tua escola?

[] Nunca [] Raramente [Tom frequéncia

3.2. Consideras importante a participacdo ativa dos alunos na tomada de decisdes e na
construcéo de uma escola inovadora? (Assinale com um X)

Nada importante Pouco importante Importante Muito importante

3.3. Natua escola pensas que os alunos sdo devidamente ouvidos quanto a tomada de
decisbes?

N&o de todo Pouco Suficientemente Completamente

3.4. Quais as tematicas que mais te motivam na vida da escola e onde pensas que os alunos
deveriam participar em colaboracdo com os professores e a direcdo? (Numere de 1 a 8
de acordo com a relevancia que atribuis, sendol o mais importante)

Organizacdo de atividades extracurriculares
Horario dos alunos

Organizacdo do dia-a-dia da escola
Alimentacéo

Sucesso escolar dos alunos

A inclusdo, equidade e integracdo dos alunos
Eventos da escola

Atividades inovadoras para os alunos

4.7. Que contribuicdo podem os alunos ter na construgdo de uma escola mais atual, ligada
a inovacao que acontece fora dela?

OBRIGADO PELA SUA COLABORACAOQ!
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ANEXO 9 — Questionério aos Encarregados de Educacao
QUESTIONARIO
Caro(a) Encarregado(a) de Educacéo,

Convido-o(a) a participar voluntariamente na pesquisa intitulada “Escolas Inovadoras, a razdo da
diferenca”, que se enquadra no ambito da Tese de Mestrado em Gestdo e Administracdo de Escolas, da
Escola Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setubal, sob orientagdo do Professor
Doutor Agostinho Bucha e do Professor Doutor Jorge Pinto.

A informagdo obtida é confidencial e sera utilizada apenas para fins académicos. Nao existem respostas
corretas ou erradas, pelo que se pretende que responda de forma espontanea a todas as questdes.

Pelo exposto, agradeco a sua disponibilidade, com a certeza de que 0 seu contributo sera de extrema
importancia para o enriquecimento deste estudo.

O Mestrando,

Antonio Miguel Orfao Ferreira

1. CARACTERIZACAO / IDENTIFICACAO
(Assinale com uma cruz)
1.1. Idade:

[JEntre 20-29 []Entre 30-39 []Entre 40-49 [] Entre 50-59 [] Mais de 60 anos
1.2. Sexo:  [_JFeminino [] Masculino

1.3. Nivel escolar do seu educando:

[JEnsino primario (1° Ciclo)  [] Ensino Intermédio (2° e 3° Ciclo) [] Ensino Secundario

1.4. Habilitag6es literarias do Encarregado de Educacéo: (Assinale com um X)

Primario Intermédio Secundario Superior

2. CARACTERIZACAO DO ENVOLVIMENTO DAS FAMILIAS NA VIDA DA ESCOLA
2.1. Com que frequéncia fala pessoalmente com o professor do seu educando?

] Diariamente []Semanalmente [] Mensalmente [] Raramente

2.2. Com que frequéncia discute sobre a escola com os pais dos colegas do seu educando?

[] Diariamente [] Semanalmente [_] Mensalmente  [] Raramente

2.3. Tem ajudado na realizagdo de atividades na escola do seu educando quando
solicitado?
] Nunca [ Raramente []Com frequéncia [] Sempre

2.4. Considera importante a participacao das familias na vida da escola? (Assinale com
um X)

Nada importante Pouco importante Importante Muito importante
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2.5. Na sua opinido quais os fatores que dificultam o envolvimento das familias na vida da
escola? (Assinale com um X de acordo com o grau de concordancia)

Discordo | Discordo | Concordo | Concordo Sem
totalmente totalmente | influéncia

Trabalho 1 2 3 4 (0)
Pouca tradicdo participativa 1 2 3 4 (0)
Horério das reunides/atividades 1 2 3 4 (0)
Pouca divulgacdo das atividades 1 2 3 4 (0)
Dificuldades de transporte 1 2 3 4 (0)
Dificuldades na organizagdo familiar (filhos em 1 2 3 4 0)
escolas diferentes)
Pouco interesse na vida escolar dos filhos 1 2 3 4 (0)
Qutros fatores: 1 2 3 4 (0)

Se selecionou a op¢ao “Outros fatores”, indique quais sdo:

3. CARACTERIZACAO DA MOTIVACAO DOS ENCARREGADOS DE EDUCACAO
PARA A MUDANGCA
3.1. Ja apresentou propostas de atividades na escola do seu filho?

[1 Nunca [ Raramente [] Com frequéncia

3.2. Quais as atividades que mais 0 motivam a ir a escola do seu educando? (Numere de 1 a
6 de acordo com a relevancia que atribui, sendol o mais importante)

Reunides de Avaliagdo

Festas/concertos/eventos desportivos

Sessdes de informacao temaética

Sessdes de esclarecimento sobre a vida da escola

Reunides dos 6rgdos da escola com a direcdo

Reunides para tomada de decisdo sobre medidas para melhorar o funcionamento da escola

3.3. Quais as tematicas que mais 0 motivam na vida da escola e que pensa ser necessario
uma reflexdo? (Numere de 1 a 9 de acordo com a relevéncia que atribui, sendo1 o mais
importante)

Curriculo / programas

Horarios dos alunos

Organizacdo do dia-a-dia da escola

Alimentacéo

Sucesso escolar dos alunos

A inclusdo, equidade e integragdo dos alunos

Eventos anuais da escola

Disciplina e comportamento dos alunos

Atividades inovadoras para os alunos

4. CARACTERIZACAO DO ENVOLVIMENTO DAS FAMILIAR NA INOVACAO
4.4. Considera-se um Encarregado de Educacéo interventivo na vida da escola?

O sim 0 NAO
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4.5. Considera importante a participagédo ativa dos Encarregados Educacdo na vida da
escola?

O sim ] NAO

4.6. Que efeito tera um grupo de pais e Encarregados de Educacdo ativo, bem informado e
em estreita colaboracéo com a lideranca da escola: (Assinale com um X de acordo com a sua
opinido)

Muito positivo Positivo Irrelevante Prejudicial

4.7. Que sugestdo apresentaria para que 0s Encarregados de Educacao tivessem maior
participacao nas atividades inovadoras da escola e no planeamento do futuro da escola?

OBRIGADO PELA SUA COLABORACAOQ!
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