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The implementation of the “Como na Vida” project: The Director's perspective
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Resumo: O presente estudo pretende estabelecer uma ligacdo entre as caracteristicas dos
diretores das escolas e a implementacéo de projetos pedagogicamente inovadores. Optou-se por
um estudo de caso de caracter qualitativo. A recolha de dados foi feita através de uma entrevista
ao diretor da escola onde foi implementado o projeto “Como na Vida” tendo também sido feita
pesquisa documental. Foi nosso objetivo perceber, a partir das caracteristicas do lider a
implementacdo de um projeto pedagogicamente inovador foi feita e analisar as dificuldades
sentidas nessa implementacdo. Os resultados obtidos sdo condizentes com a literatura
consultada verificando-se, no caso estudado, que lideres democraticos terdo maior tendéncia
para agitar aguas, intervindo nas préaticas pedagogicas.
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Abstract: The present study intends to establish a link between the characteristics of the school
principals and the implementation of pedagogically innovative projects. We opted for a
qualitative case study. Data collection was carried out through an interview with the school
principal where the project “Como na Vida” was implemented and documentary research was
also carried out. It was our objective to realize, based on the characteristics of the leader, how
the implementation of a pedagogically innovative project was carried out and to analyze the
difficulties felt in this implementation. The results obtained are consistent with the literature
consulted, verifying, in the case studied, that democratic leaders will have a greater tendency
to agitate waters, intervening in pedagogical practices.
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Introducéo

O papel do diretor esta longe de ser facil. Para além de ser um gestor pede-se que
também que seja um bom lider.

As caracteristicas de um bom lider estdo na sua maioria associadas a tracos de
personalidade, ficando a ideia de que ndo se aprende a ser lider, nasce-se!

Podemos, no entanto, tomar consciéncia daquilo que se espera de um lider e agir de
acordo, procurando sempre a criagdo de uma cultura de escola, a satisfacdo de todos os
elementos da comunidade escolar e claro o sucesso dos alunos.

A decisdo de realizar um estudo de caso prende-se com a necessidade de ver pelos olhos
de um diretor os constrangimentos aquando da implementacdo de um projeto inovador na area
da flexibilidade curricular ainda desta estar na ordem do dia.

Ma entrevista realizada ao diretor que na altura orientava os caminhos da escola,

pretendeu-se perceber as motivacdes e a avalia¢do do caminho percorrido ao longo do processo.

Liderancas

O ato de liderar ndo é uma tarefa simples de realizar. Segundo Pereira (2020), a lideranca
é um fendmeno social. Ela é definida como uma influéncia interpessoal exercida em uma dada
situacdo dirigida pelo processo de comunicagdo humana para a consecu¢do de um ou mais
objetivos especificos.

Ainda segundo o mesmo autor, a escola necessita de alguém que faca o papel de lider
de forma efetiva existindo alguns requisitos que devem fazer parte do processo de liderar como
por exemplo, persuasao e imparcialidade.

Como resultado do estudo efetuado por Goleman (2006, p. 15) a mais de 3000
executivos onde se pretendeu estabelecer conexdes entre lideranca e inteligéncia emocional, o

clima e o desempenho, apresenta o Quadro 1 resumo de seis estilos de lideranca.
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Quadro 1- Resumo de seis estilos de Lideranca
Fonte: Goleman (2006, p. 15)

Estilos de Lideranca
Coercivo Confiavel Agregador Democréatico | Agressivo Conselheiro
. Mobiliza . . Forja Estabelece
Os modos de Exige Cria harmonia ) Desenvolve
x S pessoas em - €onsenso altos
acdo dos imediata o constroi lagos . ~ pessoas para o
. A direcdo a uma L através da padrdes de
lideres obediéncia i emocionais L futuro
Viséo participacdo | desempenho
. A~ “Faca como
Os estilos “Faca o que | “Venha “As pessoas “o que vocé ¢ w C
o . L " eu faco Tente isto
numa frase eu digo comigo primeiro pensa? s
agora
Implicita sy Ter . Ter
P N Conduzir a . Ter empatia, Colaborar, .
competéncia < autoconfianca, x - consciéncia, | Desenvolver os
execucdo, . construcédo de lideranca de . -
da S empatia, - . conduzir a outros, empatia,
S iniciativa, relacionamentos, | equipa, N S
Inteligéncia mudanca s . .| execucdo, autoconsciéncia.
: autocontrole - comunicagdo comunicagdo | .. ¢
Emocional. estimulante iniciativa
. Na
Numa crise, | Quando as o Na .
. Na cura de consolidagdo N Na ajuda de um
no pontapé | mudangas obtencéo de R
S ruturas numa ou no funcionério a
Quando os inicial de requerem uma - resultados
- . - equipa ou na consenso, ou melhorar o seu
estilos uma crise nova visdo ou N de uma
- ) motivagao de para obter . desempenho ou
funcionam ou com quando é N equipa
- pessoas durante | contribuicdo desenvolver
melhor problemas necessaria altamente
momentos de . forca a longo
de uma clara S motivada e
S L stressantes funcionarios prazo
funcionérios | direcdo competente
de valor
Impacto no Fortemente
clima Negativo ositivo Positivo Positivo Negativo Positivo
organizacional P

Neste estudo, tal como em outros segundo Goleman (2006), mostra-se que quantos mais estilos
um lider exibir melhor.

Os lideres que dominam quatro ou mais etilos, especialmente o confidvel, o
democrético, o agregador e o conselheiro, ttm os melhores climas e
desempenho de negdcios. E os mais eficazes lideres trocam flexivelmente
entre estilos de lideranga quando necessario (GOLEMAN, 2006, p. 29)

No estudo realizado por Pereira (2020) sdo descritos oito tipos de lideranca:
Contingencial, participativa, partilhada, transformacional, instrucional, interpessoal, distribuida
e pés-moderna: i) Lideranca Contingencial — a coordenacdo é feita pelo lider, o qual deve ter a
capacidade de se adaptar ao ambiente; ii) Liderancga Participativa — tipica da década de 80, onde
aideia é a de que a gestdo seja realizada com o envolvimento da comunidade escolar como um
todo. E por isso necessario que o lider tenha a capacidade de gerir praticas de cooperagio em

grande grupo; iii) Lideranca Partilhada — Também aqui se procura envolver todos aqueles que
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fazem parte da comunidade escolar, mas o seu envolvimento esta ligado ao facto de que todos

podem desenvolver tarefas tornando-se lideres, ou seja, participam de uma divisdo de atividades
e desenvolvem-nas como lideres; iv) Lideranga Transformacional — o lider procura desenvolver
mais 0s participantes, criando um estigio de consciéncia para atingir um elevado nivel de
desenvolvimento conseguindo fazer grandes mudancas no espago de trabalho. O lider tera
maturidade para resolver problemas recompondo-se de situacdes dificeis com mais facilidade;
v) Lideranga Instrucional — os diretores podem fazer uma lideranca influenciando pela
instrucdo. Procura-se construir e adaptar um curriculo voltado para a realidade de cada escola;
vi) Lideranca Interpessoal — o lider deve ter grande conhecimento interior, e um olhar reflexivo
diante do que acontece, colocando-se no lugar do outro para a resolucéo coerente dos conflitos.
A sua credibilidade comega com o sucesso pessoal e confirma-se quando ajuda os outros a
alcancarem também o sucesso; vii) Lideranca Distribuida — existe uma grande preocupacgéo
com a distribuicdo das tarefas e procura-se aproveitar ao maximo as habilidades e as
competéncias do corpo docente, ajudando assim a tornar mais leve as tarefas do gestor. No
entanto, isso ndo significa que que detém o poder seja lider; e viii) Lideranga Pds-Moderna —
Esta lideranca é baseada no dialogo, na comparacdo e no respeito real pelas diferencas
individuais. As aces sdo pensadas de forma a que todos os grupos participem. E uma lideranca
preocupada com a valorizacdo dos professores, ma que, no entanto, cobra uma olhar mais atento
quanto a vida escolar dos alunos.

Segundo Ball (1987), todos os estilos de lideranca s&o meios para alcangar 0 mesmo
fim: a manutencdo da estabilidade politica dentro da organizacéo.

Do estudo realizado por Pacheco (2015) resultou a conclusdo de que a lideranca € um
fator determinante na definicdo do clima de uma organizacdo. VerificAmos que, se a lideranca
revelar um estilo autoritario, controlador e centralizado, observaremos um grau significativo de
alheamento (por parte dos professores) a todo o processo educativo para além do estritamente
academico. No caso do exercicio de uma lideranga mais democréatica, com alguma capacidade
de delegacdo e confianca, estas capacidades parecem contagiar a restante comunidade e acabam
por provocar condutas de participacédo efetiva e colaboracéo real e efetiva de todos no processo
educativo.

Desta forma, a promocéo da colaboracéo docente e do trabalho em equipa est& na ordem

do dia do gestor escolar.
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Segundo Formosinho e Machado (2018), varios estudos mostram o papel central da

lideranca escolar de topo na criacdo das condigdes estruturais que favorecem o trabalho em
equipa e a interdisciplinaridade dos professores.

As liderancas estara reservada a percecio da necessidade e da criagio de uma equipa,
da sua composicdo e estrutura bem como a definicdo dos objetivos, 0 ambito da sua acdo e o
grau de autonomia.

Dentro da orgénica da escola poderemos sempre encontrar a existéncia de dois tipos de
atividade politica denominados por Ball (1987), de “Influéncia” e “Oposi¢ao”. Para ser eficaz
a Influéncia normalmente € subtil e ndo se deve levar demasiado longe. Em contrate a Oposi¢édo
caracteriza-se pela sua visibilidade. E um manifesto intento de mudar as coisas, de desafiar o
poder forma.

Ainda segundo o mesmo autor, muitos diretores parecem considerar toda a forma de
oposicdo como uma ameaga a estabilidade e a autoridade do seu cargo e fardo todos os possiveis
para evitar, ou impedir, a expansdo do conflito em aberto.

Ball (1997) enuncia trés tipos de Oposicao baseadas no tipo de lideranca. Tipo 1: quando
a principal preocupacdo do diretor é manter o status quo € provavel que a Oposicdo seja
progressista, ou seja, que tente a mudanca e a inovacao. Tipo 2: Quando o diretor é defensor de
mudancas graduais, estando aberto a sugestdes e sublinha que a mudanca depende do apoio das
pessoas, a Oposicao tende a basear-se em problemas especificos e transitérios. Tipo 3: Quando
o diretor trata de inovar e promover a mudanca podera encontrar a Oposicao defensiva que
tentard manter o status quo.

E importante que o lider tenha consciéncia que sempre existirdo problemas, pois é
sabido que “onde estiver o homem ai esta o problema”. Desta forma o lider necessita saber
administrar os conflitos. Ideias antagdnicas se ndo bem administradas geram conflitos pessoais

e destroem o clima organizacional.

Gestao de conflitos em contexto educacional

A gestdo de conflitos dentro do ambiente escolar é algo que a cada dia requer mais
preparo dos professores, coordenadores e gestores das instituicdes de ensino, de forma a
entender, antecipar e responder adequadamente a tipologia de conflitos que surgem cada vez

com maior frequéncia.
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Segundo Kenneth Thomas (1992, p.265) “o conflito comeca quando uma das partes

entende que a outra a afetou de forma negativa. Esse processo engloba trés caracteristicas: o
conflito precisa ser percebido, tem que existir uma interagédo e tem que haver incompatibilidade
entre as partes”.

Muitos especialistas referem que os conflitos sdo naturais e necessarios. Esse “combate”
é entendido como o motor que impulsiona diversas mudancas.

Segundo Jesus (2012, p. 11), o conflito é visto “como algo que é necessario encorajar
em termos de surgimento, no pressuposto de que o conflito € algo de benéfico para estimular a
inovacao e criatividade dos comportamentos, das atitudes e das cognigdes.”

Ainda segundo a mesma autora, citando Neves e Carvalho (2011, p.581), os conflitos
podem ser individuais, grupais, funcionais, organizacionais e ambientais. Por exemplo, um
conflito pode ser individuo -individuo “que se expressa pelo choque de personalidades, pela
hostilidade, pela ndo cooperagdo ou até pela conspiragdo” Outro conflito pode ser o individuo
— fungdo “manifesta-se pelo desempenho eficiente, por elevada tensdo e ansiedade”. Surge
também o conflito individuo - grupo que se revela “pelo isolamento do individuo face ao grupo,
pela falta de sintonia com o grupo, pelo relacionamento a margem do grupo” Estes sdo tipos de
conflitos que podem existir nas escolas com os professores, alunos, pais e comunidade escolar

Ainda segundo Jesus (2012), também é possivel partir da realidade de existéncia de
conflitos na escola, podendo classifica-los de acordo com Johnson e Johnson (1995 citando
COSTA; MATOQOS, 2007, p.76) como: i) Controvérsia - quando apesar da controvérsia entre
ambas as partes, existe uma disponibilidade para o consenso. Nesta perspetiva, a controvérsia
pode assumir um papel importante no desenvolvimento da tomada de atitudes; ii) Conflito
Conceptual - quando a incompatibilidade de ideias inviabiliza o acordo; iii) Conflito de
interesses — aquando as a¢des de um individuo limitam as aces do outro, impedindo que o
mesmo atinja os seus objetivos; iv) Conflito desenvolvimental — quando ocorre entre adultos e
criangas.

Assim, é facil compreender que a escola ndo fica impune a ocorréncia de conflitos, onde,
frequentemente, os adultos tendem a negar a responsabilidade dos seus atos, atribuindo o
conflito & acdo dos outros, a politicas, regras e regulamentos institucionais e a papéis
determinados por sexo, idade e posi¢éo social.

Um dos cenarios que podera levar ao conflito é a mudanca, que forca a organizacéo a

adaptar-se as novas realidades do mercado.
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De modo geral, a assertividade e a cooperacédo sdo estratégicas basicas de resolucao de

conflitos. Pensando nisso, Kenneth Thomas (1992) dividiu em cinco as formas com que 0s
gestores podem lidar com as divergéncias na sua empresa de modo eficaz: a) Integragdo: Busca
0 meio-termo, uma solucao que satisfaca todas as partes. Para que esse estilo dé certo € preciso
que os envolvidos primeiro exponham suas visfes acerca do problema e depois proponham
solucdes. Cabe ao mediador encontrar uma forma de equilibrar a situacéo; b) Acomodacao:
Apenas uma parte tem seus desejos atendidos e a parte que resolve adotar esse estilo precisa
abrir mdo de seus objetivos; c) Dominar: Os objetivos de uma parte sdo considerados
prioritarios em relacdo aos da outra, o que torna praticamente impossivel chegar a uma solucéo
que beneficie todos os envolvidos; d) Evitamento: Como o préprio nome sugere, tal técnica usa
a fuga ou negacdo do conflito para ndo ter que lidar com ele. Esse estilo envolve adiar o maximo
possivel o confronto e as partes consideram até mesmo fugir caso a situacdo chegue aos
extremos; €) Compromisso: Assemelha-se ao estilo “integragdo”, mas nesse caso a solugio
aceitavel implica que as partes devem abdicar de algo. O resultado é satisfatorio, porém
incompleto, e busca a realizacdo parcial de um objetivo em prol do fim do embate.

Segundo Pacheco (2015), em termos genéricos podemos definir mediagdo escolar como
um “método de resolucdo de conflitos em que duas partes em confronto recorrem,
voluntariamente, a uma terceira pessoa imparcial, 0 mediador, a fim de chegarem a um acordo
satisfatorio” (SENO, 2003, p.5). Assim sendo, verificamos que na mediacdo ndo ha adversarios;
0 que existe é a criacdo de um ambiente favordvel ao encontro, a comunicacdo e ao
entendimento entre as partes em conflito. E esse facto constitui-se como objetivo principal da
mediacdo e em particular da que é operacionalizada em meio escolar; contribuindo para a
aquisicdo, manutencdo e generalizagdo de uma intervencdo comportamental/cognitiva, no
sentido da prevencdo e remediacdo dos comportamentos disruptivos ou agressivos (de qualquer

tipo) nas escolas.

Articulacédo Curricular

Segundo Rolddo (2018), o conceito de articulagdo curricular assume-se como
estruturante da prépria nocéo de curriculo enquanto corpo organizado, integrado e sequencial
de conhecimentos cuja aquisicdo se considera necessaria aos cidadaos e a sobrevivéncia e

desenvolvimento da prdpria sociedade.
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Ainda segundo a mesma autora, a articulagdo curricular diz respeito a organizacao do

processo de desenvolvimento do trabalho e ensino orientado para a concretizacdo das
aprendizagens curriculares. Ela ndo nasce nos documentos curriculares, sendo no essencial uma
questdo relativa as questdes “como se constroi o conhecimento? Como se pode tornar
significativo o conhecimento curricular para os aprendentes?” (ROLDAO, 2018, p.13)

E no plano das estratégias de ensino, sua gestdo, diferenciacdo e monotorizacio
constantes que pode ser construida, por cada professor na sua area e pela equipa de professores
que trabalha em comum com um ou varios grupos de alunos.

A articulacdo curricular deve estar prevista e construida nos documentos de orientacao
curricular e joga-se sobretudo no terreno da acdo concreta e estratégica dos projetos educativos

e das equipas docentes.

Projeto “Como na Vida”

O projeto “Como na Vida!” (CNV) foi idealizado, inicialmente, por um professor do
quadro da Escola Secundaria Augusto Gomes (ESAG) e diretor do Centro de Formacao de
Associacdo das Escolas de Matosinhos (CFAE). A operacionalizacdo, e posterior apresentacdo
deste projeto, coube a uma equipa de professores da ESAG, conseguindo a sua aprovacdo pela
DGIDC.

O projeto é implementado, pela primeira vez, no ano letivo de 2011/2012, come¢ando
apenas com duas turmas de 7.° ano e com supervisao da Universidade de Aveiro.

Nos anos seguintes a aplicacdo do projeto foi alargada a todas as novas turmas do ensino
béasico, funcionando hoje em pleno, para este nivel de ensino, na Escola Augusto Gomes.

O projeto CNV promove a articulacdo horizontal de forma sustentada, recorrendo para
isso a desafios problema como desencadeadores da acdo pedagogica. Inspira-se no projeto
“Project Based Learning” (PBL) do Buck Institut of Education.

Apresentam os objetivos do projeto CNV: i) Promover o sucesso dos alunos do ensino
basico e reforgar as competéncias transversais deste ciclo de forma a permitir um percurso
educativo sustentado; ii) Enfatizar a dimenséo transversal do trabalho cooperativo e articulado
das diferentes &reas disciplinares; iii) Tracar uma estratégia concertada de atuagcdo dos
professores que se sobreponha a logicas fechadas e atomizantes, de enfoque exclusivamente
disciplinar; iv) Promover nos alunos a capacidade de refletir criticamente sobre os problemas,

de mobilizar os saberes e de encontrar, de forma autonoma, as solucgdes, num contexto real.
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A equipa pedagogica, era constituida pelos professores que lecionavam duas turmas

comuns, e reunia semanalmente para preparar e planificar as atividades a desenvolver e, em
simultaneo, fazer a monitorizacdo do projeto. Para isso eram elaborados dois documentos
orientadores: a) Visdo global do desafio problema; e b) Planificacéo global.

O trabalho iniciava-se com o langcamento do desafio problema. A maior parte das vezes
o0 desafio era proposto pelos professores, embora tenham existido situacfes em que foram os
alunos que fazerem a proposta.

A questdo central que ¢é colocada desencadeava a planificacdo, a
interdisciplinaridade dos saberes, a transdisciplinaridade de competéncias, partilha de
estratégias e atividades comuns.

Era preparada uma atividade motivadora que envolvia os alunos e fazia emergir a
necessidade da aprendizagem dos contetdos.

Os alunos eram inseridos em grupos de trabalho que iriam tentar dar uma resposta a
questdo formulada mobilizando para isso competéncias e saberes.

Nas diferentes disciplinas era gerida a planificagdo de forma a desenvolver atividades
integradas no tema do desafio, onde se trabalhavam competéncias e/ou se aplicavam
conhecimentos especificos da disciplina. Também se preparava no seio da equipa pedagdgica
atividades conjuntas entre duas ou mais disciplinas com o mesmo proposito.

Na matriz curricular do ensino basico foram criados dois espacos de apoio ao
desenvolvimento dos desafios- problema: a Oficina de Competéncias, para o desenvolvimento
de competéncias transversais como: a pesquisa, o tratamento da informacao, a utilizacdo das
TIC; e, 0 Espaco Turma, onde os grupos de alunos sob a orientacdo de professores tutores
desenvolviam o seu trabalho de forma a dar resposta ao desafio- problema, e se organizavam
para a apresentacdo publica final.

Ao longo deste processo ha a referir as publicagBes nos e-portefolios individuais dos
alunos que iam ilustrando varias fases do projeto.

O desafio era concluido com a apresentacéo final dos trabalhos, realizada para as duas
turmas e, por vezes, contava com a presenca dos pais.

Posteriormente era pedido aos alunos que avaliassem de forma reflexiva o seu trabalho
e 0 dos colegas. Apos esta avaliacdo os professores que constituiam a Equipa Pedagdgica

procediam também a avaliacdo formal de todo o processo e dos produtos finais.
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Os alunos inquiridos, referiram que o projeto trouxe mais valias, pois ajudou-0s nas

apresentacdes orais, no trabalho de grupo e na forma de pesquisar informacéo.

Foram elencados alguns constrangimentos na sua aplicacdo dos quais identificamos: i)
escolha de um desafio em que cada uma das disciplinas possa estar envolvida de forma clara;
ii) dificuldade na gestdo dos conteddos; iii) a constituicdo de equipas pedagogicas que nao
representam a totalidade do conselho de turma; iv) a escolha dos temas dos desafios tem sido
bastante dirigida pelos docentes e ndo é resultado das propostas dos alunos; v) nimero de
professores por equipa (em algumas equipas pedagogicas os professores ndo dispdem de tempos
ndo letivos suficientes para estarem no espaco turma e nas reunides de equipa).

Estes constrangimentos vém na sequéncia do que é dito por Leite (2013, p. 8)

Os professores por sua iniciativa, tém vindo a realizar, com progressiva
frequéncia, experiéncias/praticas de ensino que visam alguma integracao dos
saberes disciplinares e envolvem algum tipo de trabalho de colaboragéo entre
duas ou mais disciplinas. Na maior parte dos casos, o trabalho efetivamente
realizado fica muito aquém do que se pode e deve entender por ensino
interdisciplinar, ndo ultrapassando muitas vezes, o nivel da simples animacéo
sociocultural. Isto deve-se, muito mais as imensas dificuldades encontradas,
aos Obices que a instituicdo escolar coloca a qualquer tipo de trabalho que
ponha em causa a sua rigida estrutura disciplinar (disciplinarizacdo
institucionalizada), do que & boa vontade, ao entusiasmo e & dedicagdo com
que os professores se entregam a esse tipo de experiéncias. Para o efeito, os
docentes experienciam modelos nas suas aulas ou fora delas, em espacos
inventados em escolas quase sempre lotadas, em tempos roubados a
lecionacdo de programas grandes demais, em horas extraordinarias de
horarios ja de si sobrecarregados.

O projeto «Como na vida» terminou no final do ano letivo de 2016/2017, na sequéncia

de mudanca da Diretora e da definicdo de um novo Projeto de Intervencédo para a Escola.

Metodologia

O Estudo de caso

Segundo Marques (2015, p.20), o estudo de caso é originario de pesquisas médicas e também
no ambito da psicologia, tendo por objetivo a analise de um contexto unitario (ou parte dele),
procurando obter informac&o acerca dos “elementos que integram as dimensdes estruturais e
funcionais” (p. 20) da organizagdo. A partir desse patamar, de entre os dados recolhidos, trata-

se da selecdo e anélise daqueles que sdo considerados relevantes e, posteriormente, procede-se
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a sua interpretacdo, assegurando uma postura imparcial e de rigor cientifico. Partindo do caso

em estudo, procura aferir-se acerca de determinados aspetos da realidade organizacional e,
sobre estes, construir-se uma dada teoria. No que concerne ao estudo, centra-se a atengdo num
projeto pioneiro de Flexibilizagdo, implementado da Escola Secundaria Augusto Gomes
(ESAG) em Matosinhos.

O objetivo sera o de compreender as dificuldades sentidas pela gestdo estratégica da
escola, ao nivel da direcdo, na sua implementacdo e avaliacdo tentando estabelecer, caso
existam, conexdes entre o estilo de lideranca e a implementacdo de projetos inovadores.
Porque o estudo de caso é uma metodologia de natureza qualitativa, de estilo essencialmente
informal, que permite alguma conveniente proximidade entre entrevistado e entrevistador e,
assim, uma maior e mais completa recolha de dados acerca do objeto de estudo, foi realizada
uma entrevista estruturada ao Diretor que nessa altura ai exercia o cargo na ESAG.

Caracterizacdo do Diretor — Entrevista

O Diretor entrevistado foi responsavel pela implementacdo e acompanhamento do
Projeto “Como na Vida!” enquanto Diretor da ESAG.

Atualmente a exercer fungbes como diretor noutra escola, é professor ha 31 anos e
diretor ha 12 anos.

Enquanto docente foi também orientador pedagdgico, formador, lecionou no Ensino
Superior, foi Coordenador da Equipa de Avaliagdo Interna, Coordenador do plano de atividades
da escola e de diversos projetos educativos. Realizou dois mestrados (Gestdo e Administracdo
de OrganizagOes educativas e em Educagdo com especializacdo em Tecnologia Educativa) e
fez formacdo continua em gestdo e administracdo escolar, na area cientifica especifica
(Biologia), em didatica e em intercambio de jovens e multiculturalidade.

Dada a atual situagdo de pandemia, COVID-19, o questionario de suporte & entrevista
foi enviado por mail tendo o diretor respondido por escrito as seguintes questdes ndo sendo
assim possivel registar as reacoes do entrevistado as questdes colocadas.

O entrevistado foi informado dos objetivos deste estudo e da importancia da
sua colaboracdo, que tinha como principio base obter uma opinido sincera e pessoal

sobre a problematica em estudo, bem como da confidencialidade das suas opinides.

Andlise e Discussao de resultados
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Relativamente a entrevista, optou-se pela analise de conteudo.

Os primeiros estudos em andlise de conteudo desenvolveram-se nos Estados Unidos,
tendo por objeto, inicialmente, textos jornalisticos e, a seguir, textos de propaganda.
Para Bardin (2014), o termo analise de contetdo designa:

um conjunto de técnicas de analise das comunicagfes visando a obter, por
procedimentos sisteméaticos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢bes de producdo/recepcdo (variaveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN, 2014, p. 47).

Segundo Silva e Fossa (2015), os dados que advém das pesquisas de abordagem
qualitativa, precisam ser analisados de forma diferente dos dados provenientes de estudos com
abordagens quantitativas, pois estes ultimos valem-se de softwares estatisticos, testes de
hipGteses e da estatistica descritiva para analisar os dados obtidos.

A analise de conteddo é uma técnica de andalise do que foi dito na entrevista ou
observado pelo investigador. Na analise dos dados procura-se classifica-los em temas ou
categorias que auxiliardo a compreensdo do que esta por detras do discurso.

Segundo Leite (2013), a analise de conteldo permite, para além de uma rigorosa e
objetiva representacdo dos conteldos das mensagens, um avango producente a custa de
inferéncias interpretativas que derivam dos quadros tedricos de referéncia do investigador.

Cientes de que, tal como Silva e Fossa (2015) referem, a variedade de conceitos e
finalidades com que a analise de contetdo tem sido utilizada tem tornado esta técnica pouco
clara, possibilitando a sua utilizacdo sem os cuidados metodoldgicos exigidos para uma pratica
de pesquisa recomendada, tentou-se seguir 0s cinco passos descritos por Carlomagno e Rocha
(2016) para a criagdo e classificacdo das categorias: a) & necessario existirem regras claras sobre
os limites e definicdo de cada categoria; as categorias devem ser mutuamente exclusivas (o que
estd numa categoria ndo pode estar na outra); b) as categorias devem ser homogéneas (néo ter
coisas muito diferentes entre si, Nno mesmo grupo); e ¢) é necessario que as categorias esgotem
0 conteudo; é necessario que a classificacdo seja objetiva, possibilitando a replicagédo do estudo.

Segundo Moraes (1999), a analise de contetudo é uma interpretacéo pessoal por parte do
investigador em relacdo a percecdo que tem dos dados, ndo sendo possivel uma leitura neutra
sendo por isso necessario ter em conta o contexto em que os dados sdo analisados.

Decidiu-se elencar trés categorias emergentes para a analise do conteido: Tipo de lider,

a implementacdo do projeto e 0s constrangimentos.
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Depois de uma leitura atenta das respostas construiu-se o seguinte Quadro 2, por forma

a ser mais facil a interpretacao da informacéo.

Quadro2- Desafios do Diretor na implementacao um projeto

CATEGORIA SUBCATEGORIA INDICADOR

Enquanto diretor que tem uma ideia e uma estratégia tenho que me como

um lider.

Reconhecer o papel de
lider

A propdsito de pessoas, é fundamental lembrar a importancia dos
assistentes operacionais, sem 0s quais a qualidade do trabalho n&o seria
a mesma, dos psicdlogos escolares, dos servicos administrativos e de

Tipo de lider . . .
diversas estruturas da comunidade, como as casas da juventude.

Partilhar ideias. A promocao da reflexdo coletiva. Partilhar resultados
Como se vé enquanto e envolver todos num processo de autoavaliagdo da organizacgéo escola.
lider Reunir e proporcionar recurso. Tomar decisdes na sequéncia de ciclos

de andlise/ projeto/ concretizagao/ avaliacdo/ melhoria.

Como este projeto pretendia-se também uma intervencao nas praticas
pedagdgicas

MotivagGes Vontade em envolver-se num projeto coletivo, que exigia trabalho

colaborativo, partilha e honestidade

A flexibilidade ndo pode ser vista como a possibilidade de se mudar o
curriculo na perspetiva da escola, dos seus recursos e interesses dos seus
professores, mas como um processo de adequar o curriculo a cada
Implementacéo
) aluno.
do Projeto
Ensaiou-se ainda uma construcéo de testes de avaliagdo em contexto de
equipa pedagdgica. Eram estratégias que permitiam validar o projeto
Inovacao .
como algo que ndo punha em causa 0 "sucesso escolar" (diga-se,
avaliagdo sumativa) dos alunos, mas também como forma de construir

evidéncias para os mais céticos.

O CNV! aparece contracorrente, sem legislagdo nem simpatias de
suporte por parte da tutela. Mas nem por isso deixou de se aplicar e

desenvolver, com as margens de autonomia que ja existiam.

Resisténcia a mudanca ... a resisténcia dos professores em romper com uma concegio

atomicista e individualista do ensino; a "montagem™ de um projeto sobre
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uma estrutura curricular bastante rigida; o romper com uma tradicéo de

distribuicao de servico com base na "graduacéo profissional

...ou ainda pior, os que se opunham, mas faziam de conta que estavam
Contrapoder

Constrangiment mas que ndo participavam.

0s Foi importante envolver alguns dos coordenadores no CNV,

constituindo-se como verdadeiros embaixadores no seio do CP.
Gestdo de conflitos
... equipas pedagégicas que ndo se entrosavam,; em recusas em aplicar o

projeto porque ndo se adequavam ao perfil das turmas.

Fonte: Autores

Da andlise das respostas depreende-se que o entrevistado se vé como um lider
democratico uma vez que, para ele, ser lider ¢ “Partilhar ideias. A promogdo da reflexdo
coletiva. Partilhar resultados e envolver todos num processo de autoavaliacdo da organizacao
escola.”. Mostra vontade de intervir nas praticas pedagdgicas quando refere que uma das suas
motivacOes foi a “Vontade em envolver-se num projeto coletivo, que exigia trabalho
colaborativo, partilha e honestidade”.

Percebe-se que esteve consciente de que ao implementar este projeto iria romper com
praticas usualmente utilizadas pois, “Como este projeto pretendia-se também uma intervengéo
nas praticas pedagdgicas: Mais partilhadas e centradas no conselho de turma; uma experiéncia
de inovagao e de desenvolvimento profissional; uma visao de escola aberta ao mundo.” € mostra
também estar consciente que tal poderia criar conflitos pois refere que “a resisténcia dos
professores em romper com uma concec¢do atomicista e individualista do ensino; a "montagem"
de um projeto sobre uma estrutura curricular bastante rigida” tentando resolver estes problemas
tentando envolver as subestruturas da escola “Foi importante envolver alguns dos

coordenadores no CNV, constituindo-se como verdadeiros embaixadores no seio do CP. «

Considerac6es Finais

Da andlise da informacdo recolhida na entrevista e da literatura consultada, depreende-
se que a tipologia do lider condiciona quer a implementacdo de projetos inovadores quer a sua
gestao.

Tal como a bibliografia sugere seréo as liderangas transformacionais e partilhadas as
que terdo maior disponibilidade para a implementacdo de projetos que mexam nas dindmicas

instaladas nas escolas.
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Os lideres democraticos e conselheiros sdo aqueles que, para além das suas capacidades

inatas maior tendéncia, terdo para agitar aguas, intervindo nas praticas pedagogicas.

Sdo visdes diferentes do que a escola é que que conduzem a inovacdes.

A capacidade de gestéo de conflitos parece também ficar dependente das caracteristicas
pessoais do diretor.

A capacidade para lidar com os poderes instalados, transformando a oposicdo em aliado
é sem ddvida uma caracteristica e uma preocupacao que devera ser tida em conta no momento
de pensar um projeto que desafie ndo s6 a organizacdo da escola, mas também as praticas
secularizadas dos professores.

Desta forma a bibliografia suporta os resultados deste estudo, parecendo que o tipo de
lideranca condiciona o tipo e 0 nimero de projetos inovadores que a escola tem.

Fica a vontade de alargar este estudo aos mais casos de projetos de inovagdo que tém
sido implementados, para 0s poder estudar e averiguar ai também as ligacGes entre liderancas
e inovacao pedagdgica.

Temos por isso de continuar a promover as iniciativas de mudanca para que os alunos
de hoje, professores de amanh&@ possam ir construindo um papel diferente, um papel de
construcdo permanente do papel de professor e por isso os diretores ndo devem ser apenas
gestores, mas impulsionadores de novas realidades na tentativa de melhorar os processos de
aquisicdo de conhecimentos e capacidades dos nossos alunos, envolvendo tudo isto num
ambiente de trabalho saudavel. Ou seja: “SUPER HEROIS PROCURAM-SE!”
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