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Na Escola Secundaria com 3.° Ciclo Henrique Medina (ESHM ou a Medina), a
evolucao positiva dos resultados das avaliacoes externas da escola, feitas pela
IGEC em 2008, 2012 e 2022, foi a marca distintiva que primordialmente chamou a
atencao e estimulou a realizacado do presente estudo de caso.

Em 2022, a escola obteve classificacdo de Excelente em todos os dominios:
autoavaliacao, lideranca e gestao, prestacao do servico educativo e resultados.
Esta classificacdo surgiu apdés um ponto de partida de desempenho menos
brilhante em 2008: Suficiente nos dominios de resultados, prestacdo de servico
educativo e capacidade de autorregulacdo e melhoria; Bom nos dominios de orga-
nizacdo e gestao e de lideranca. No relatorio de avaliacdo de 2012 ficou registado
um percurso ascendente de melhoria, com classificacoes de Bom em todos
os dominios.

A avaliacdo evidenciava uma melhoria dos resultados intermediarios, relacio-
nados com dominios internos, como a transformacao das praticas organizacio-
nais e pedagogicas. Destacava, igualmente, uma evolucao positiva e continuada
dos resultados finais de aprendizagem: quer dos alunos dos cursos gerais (CG) e
Cientifico-Humanisticos (CHJ, quer dos alunos do ensino profissional (EFP) quer
ainda dos adultos. Assinalava taxas de conclusao e de certificacao elevadas em
2019/2020 e 2020/2021 (CH - 83% e 81%, EFP 90% e 100%, respetivamente, e
CG 3.9 ciclo - 94% nos dois anos) e acima das tendéncias nacionais, sobretudo
quando comparados perfis socioecondmicos equivalentes.

Além da capacidade de melhoria demonstrada nos resultados, outra particulari-
dade que ressaltou nesta escola foi o facto de se ter apropriado da autoavaliacao,
utilizando-a como instrumento de gestdo e melhoria, durante este periodo de
transformacdo. No relatdrio da IGEC de 2022 afirma-se:

é por demais evidente uma cultura intrinseca de autoavaliacao no seio da comuni-
dade educativa. Os diferentes procedimentos autoavaliativos sdo sistematicos, devi-
damente articulados e assentes em processos de auscultacao e participacao abran-
gentes, estrategicamente definidos e adequados ao propdsito. (IGEC, 2022, p. 5)

Acresce o facto de o processo de ensino e aprendizagem também ter a devida
centralidade no processo de autoavaliacdo, gravitando, de forma continua, deste
e para este, diversos dispositivos em curso, quer em estruturas internas, quer
externas (ibidem).

Face ao exposto, é estimulante, por um lado, observar e compreender (a partir do
ponto de vista de quem esta envolvido - alunos, docentes e restante comunidade)
quais foram os elementos estruturantes da transformacao da escola. Por outro
lado, atendendo a eleicdo recente (menos de um ano) do atual diretor, torna-se
interessante percecionar como a organizacdo esta a ser capaz de conjugar
sucessos alcancados com uma visao de futuro.

Sendo este um estudo de caso intrinseco, o interesse da investigacao recai
sobre o caso particular que, devido a todas as suas especificidades, e mesmo
no que tem de vulgar ou comum, é de interesse em si mesmo. Assim, de certa
forma, trata-se de perceber, face ao seu sucesso e caracteristicas, até que
ponto a Medina é uma escola “em movimento”, como indiciavam os relatorios de
avaliacao externa, i.e., uma organizacao capaz de melhoria eficaz, considerando
o bindmio eficacia/ineficacia e melhoria/declinio. Trata-se ainda de perceber se
trabalha colaborativamente e de forma dindmica para alcancar bons resultados,
ou seja, como se posiciona enquanto organizacao face ao bindmio eficacia/inefi-
cacia e dinamismo/estaticismo.
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Importa, assim, compreender os mecanismos que a ESHM tem desenvolvido
para o conseguir, nomeadamente, os processos intencionais de mudanca nas
praticas educativas e organizacionais. Importa, igualmente, compreender em
que medida estes sdo consentaneos a visdo de educacdo afirmada nos docu-
mentos orientadores nacionais e da escola e quais sdo as estratégias de cola-
boracdo entre profissionais, instituicdes e stakeholders. Por ultimo, importa
ainda observar o seu impacto na qualidade das aprendizagens e na construcao
do saber pedagdgico, bem como na capacidade executiva da organizacao escolar
e dos seus profissionais.

Sentir (d)a Medina

A ESHM vé-se como uma comunidade aprendente, procurando continuamente
consolidar o seu perfil de escola publica curricular e humanamente inteligente,
estendendo e aprofundando as suas raizes no solo particular em que se insere e
continuamente afirmando a sua identidade (PEE, p. 2).

Estes sao os termos com que a escola se define nos seus textos estruturantes
e nas palavras dos que nela estudam e trabalham. As explicitacdes desta visao
reforcam o perfil humanista, orientado para um clima de bem-estar e para o
desenvolvimento dos alunos - criancas, jovens e adultos.

Na Medina diz-se que o aluno é o foco, que o trabalho de todos converge no seu
desenvolvimento académico, pessoal e social, no seu bem-estar e na construcdo
do seu futuro. Estd permanentemente presente a ideia de que estratégias, ativi-
dades, projetos, parcerias devem ser concebidos e revistos sem perder esse
centro. O acompanhamento dos alunos traduz-se numa acao de proximidade,
realizada pelos profissionais, docentes e nao docentes, e pelos pares.

A comunidade valoriza esta perspetiva: os jovens pretendem frequentar a escola,
0s pais sao envolvidos e envolvem-se no projeto educativo dos seus filhos; as
empresas e 0s servicos estao despertos para a qualidade do perfil profissional
dos jovens que aqui terminam o ensino secundario e disponibilizam-se para lhes
proporcionar experiéncias de formacao; a autarquia compreende, incentiva e
valoriza o papel de dinamizador intelectual da escola e o consequente capital
humano gerado.

Quem chega a escola, seja aluno, familia, professor, instituicdo parceira ou
autarquia, percebe com os outros que ha uma maneira de estudar e de trabalhar
na Medina. A afirmacdo Eu sou Medina!, inGmeras vezes reproduzida, retrata
esse sentimento de orgulho e pertenca. Ser Medina é uma identidade.

Aprender e ensinar com sentido(s)

Prestar um servico de educacdo publica universal, promovendo a Disciplina e a
Exceléncia PARA Todos e POR Todos (PEE, p. 2) é a missdo da Medina. Preten-
de-se proporcionar uma educacdo de exceléncia, com foco no desenvolvimento de
competéncias e preparacao dos alunos para os desafios do futuro. Vé-se a pessoa
humana como sujeito de direitos e deveres em permanente inter-relacao de liber-
dade e de responsabilidade. Enunciam-se como fundamentais os principios de
autonomia, responsabilidade e inovacao. Procura-se promover a aprendizagem
ativa e participativa.

Dos documentos estruturantes, bem como do discurso dos varios grupos de entre-
vistados neste estudo, resultam com clareza os seguintes elementos essenciais
da miss3o e visdo da escola: (a) a pessoa do aluno como motivo de toda a acao
educativa, (b) o pluralismo ideoldgico e religioso como substrato de uma pratica
educativa assente no respeito e no apreco pela alteridade e pela diferenca, (c) o
humanismo e a valorizacdo das pessoas, (d] a inovacédo, (e) a melhoria constante
de processos e resultados e (f] a promocdo de um bom clima escolar.
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Neste ou noutros termos, a visdo sobre a missao da escola é descrita consisten-
temente pelos varios atores - da direcdo aos alunos, dos assistentes operacio-
nais aos coordenadores de departamentos, de equipas e projetos ou, ainda, das
familias ao conselho geral. Por exemplo, ter o foco no aluno, uma das proposi-
cOes mais verbalizadas, ndo é uma expressao vazia. Nas palavras da direcdo, dos
docentes e de outros responsaveis pela acdo educativa, esta refletida em aspetos
como a conexao entre os objetivos de aprendizagem enunciados no Perfil dos
Alunos & Saida da Escolaridade Obrigatdria (PASEQ) e as atividades promovidas
junto de alunos e formandos. Estd ainda refletida na abrangéncia de saberes que
essas oportunidades de aprendizagem devem proporcionar. Nas palavras dos
alunos, a mesma ideia esta patente na afirmacao de que a escola tem muito mais
para lhes oferecer do que um lugar passivo numa sala de aula, havendo muitas
e variadas oportunidades para aprender.

Estas duas ideias - intencionalidade consequente da acao educativa e inclusao
de uma multiplicidade de facetas na formacao dos individuos - figuram no duplo
significado atribuido na escola ao mote “Aprender e ensinar com sentido(s)":

por um lado, propiciar a conexao entre as atividades promovidas com os alunos
e formandos e os objetivos pedagogicos que perseguem, e, por outro lado,
assumir as aprendizagens no seu sentido mais lato e holistico, contemplando as
vertentes académica, sensorial, desportiva e artistica. (Projeto de Intervencao
ESHM 2022-2026, p. 8)

As mesmas ideias estao igualmente presentes na expressdao A ESHM vé-se
como... uma escola publica humana e curricularmente inteligente, escolhida,
quer para espelhar a importancia atribuida a participacado dos atores educativos
na decisdo, nomeadamente acerca do rumo que a acao educativa deve tomar,
quer para salientar a diversidade de ofertas educativas que a escola abarca,
desde o digital as ciéncias da comunicacdo, aos projetos de desporto ou de
inclusdo de criancas e jovens migrantes ou com necessidades fisicas, motoras
ou cognitivas especificas.

Outra marca identitaria da ESHM ¢é a apropriacao, pelos varios atores, dos prin-
cipios curriculares orientadores da concecdo, operacionalizacdo e avaliacdo
pedagdgica, da inclusdo, da perspetiva holistica e plural da educacao, conforme
enunciados na “malha legislativa” atualmente em vigor. Defende-se uma forte
ligacao das opcdes curriculares ao PASEOQ, as Aprendizagens Essenciais (AE), &
Estratégia Nacional de Educacdo para a Cidadania (ENEC) e aos Perfis Profissio-
nais/Referenciais de Competéncia Nacional (PP/RCN], que s&o recorrentemente
invocados com conhecimento aprofundado do seu conteudo.

Os documentos orientadores da escola sao eles proprios vistos como meca-
nismo de unido da comunidade em torno de uma missao para a Escola (PEE, p. 5).
Pretende-se clareza e coeréncia entre documentos e entre objetivos, metas e
estratégias. Na ESHM, sobrevém ainda a propriedade com que sdo proferidas
expressoes habituais no &mbito da educacdo e servico educativo, por exemplo,
inclusdo, trabalho colaborativo, aluno no centro, comunidade educativa. Estas
sdo invocadas numa significacao substantiva, em contracorrente a tendéncias de
esvaziamento da linguagem especializada, que muitas vezes provocam desgaste
e desprestigiam um codigo de comunicacdo proprio do dominio da educacédo.
Sobressai, paralelamente, a forma como a partilha desta linguagem constitui
uma base de comunicacdo franca e confidvel, que une os varios atores em torno
de uma missao comum: a formacao completa dos alunos.
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Um mentor é um amigo

Este sentir (d)a Medina é robustecido através do projeto de mentorias interpares.

Cada aluno que chega a Medina pela primeira vez conta com um mentor, um

aluno mais velho, em geral do 12.° ano de escolaridade, que o acolhe institu-

cionalmente, lhe apresenta espacos e servicos e lhe explica o funcionamento

dos varios organismos da escola. Este projeto de mentorias interpares, que

comecou em 2014 e se tem desenvol-

Um aluno que chega pela primeira vez a Medina vido e reconfigurado, intenta promover

tem um tutor que o acompanha e ajuda a ndo so6 a integlraf;éol ?as tambédm
compreender a escola. O tutor faz a ponte com ~ ° SUcess© escolar e reduzir atos de

indisciplina, assim como o risco de
a escola. (E|Alunos EB e ES) abandono escolar precoce:

a implementacao efetiva de praticas de acolhimento, promocdo da cidadania,
desenvolvimento pessoal e profissional, bem como a criacao de um espaco
de apoio continuo no Gabinete “Mentores Medina”, destaca a capacidade do
programa em cultivar um ambiente escolar que valoriza nao apenas o desem-
penho académico, mas também o bem-estar emocional e o crescimento indivi-
dual dos alunos. (NRIMentores Medina)

O programa Mentores Medina é visto, inclusivamente pelos pais, como uma
iniciativa notavel que vai além dos padrdes convencionais de ensino ao reco-
nhecer a importédncia fundamental das relacées interpessoais no ambiente
educativo (NRIMentores Medina).

0 mentor é um conselheiro acessivel e disponivel. O seu papel extravasa efeti-
vamente as boas-vindas e as acoes iniciais de acolhimento, pois compete-lhe
ajudar os alunos mais novos a desenvolverem o gosto pela atualizacao perma-
nente de conhecimentos; a terem autoconfianca e autonomia; a procurarem
realizacdo pessoal; a adotarem uma conduta consentdnea com o regulamento
da escola, dentro e fora da sala de aula. Além disso, os mentores promovem uma
cultura de atencdo ao outro e de solidariedade (Projeto Piloto: Mentoria Inter-
pares 2021/2022, p.5), dao significado a termos como a confianca e interajuda,
nomeadamente, através do apoio aos processos de aprendizagem, métodos de
estudo e gestao do tempo.

Ser mentor é motivo de orgulho e de grande satisfacdo. O perfil é exigente:
responsabilidade, lideranca, capacidades de relacionamento, de comunicacao e
de execucao de tarefas, interesse e aplicacao, disciplina, assiduidade e pontua-
lidade. O retorno é muito enriquecedor de parte a parte. Os alunos recém-
-chegados, inclusivamente os estrangeiros, dizem tirar enorme partido do apoio
que recebem, antes de mais, em questoes lineares, de funcionamento e logis-
tica, mas, acima de tudo, em aspetos relativos a aprendizagem e ao desenvolvi-
mento pessoal e social: também auxilia em questdes psicoldgicas, porque, em
aulas de Cidadania, eles [0os mentores] ja foram & falar acerca das amizades na
escola e do bem-estar mental, etc. (E|Alunos EB). Os mentores dizem: sentir o
que é fazer a diferenca na vida de alunos do 7.° ou do 10.° ano é uma sensacao
extremamente agradavel. Estamos todos os meses com eles, basta uma hora,
uma aula (ElAlunos ES) para fazer essa diferenca. As relacdes interpessoais e a
aprendizagem reciproca sao os maiores ganhos deste projeto, assinalados por
mentores e mentorandos.
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Raizes fortes e fasciculadas

A forte ligacdo as populacdes locais e a autarquia é outra vertente do sentir (d)a
Medina. Recebe muitos alunos de localidades periféricas com matrizes sociocul-
turais diversificadas, o que contribui para a pluralidade do contexto e das opc¢des
educativas:

a Escola Secundaria Henriqgue Medina (ESHM] é um estabelecimento de ensino
publico fundado em 1981. Localiza-se no distrito de Braga, na cidade e concelho
de Esposende. Situada numa zona econdmica e socialmente heterogénea, bene-
ficia de vias de acesso e de meios de transporte que lhe permitem receber
alunos de localidades periféricas com matrizes socioculturais diversificadas,
que ajudam a criar uma vivéncia educativa plural. (...] Mantém uma viva interac3o
com comunidades urbanas e rurais geograficamente distintas, numa permuta
matizada e enriquecedora de experiéncias e vivéncias. (Plano de Acdo para o
Desenvolvimento Digital da Escola, p. 5)

De acordo com o Relatério de Autoavaliacdo da Escola 1.° Periodo 2022/2023,
havia, entdo, 1074 alunos na ESHM, ndmero que confirmava uma tendéncia de
subida nos ultimos anos. Embora com alguma predominancia do sexo feminino
(cerca de 52%), registava-se um equilibrio entre os dois sexos. A maior parte
dos alunos frequentava os cursos Cientifico-Humanisticos do ensino secundario
(61,6%), 12,4% frequentavam os cursos profissionais e cerca de um quarto o
ensino basico.

0 mesmo documento nota que mais de um quarto dos alunos usufruiam de apoio
da Ac3o Social Escolar (27%), dos quais 10,5% com direito ao primeiro escaldo
e quase 14% ao segundo. Cerca de 6,9% dos alunos eram de nacionalidade
estrangeira, sendo que 3,5% ndo tinham o portugués como lingua materna. A
todos estes alunos era garantida a frequéncia de Portugués Lingua Nao Materna
(PLNM) em substituico da disciplina de Portugués.

Numa analise das habilitacdes dos pais e das maes, o referido relatério mostra
que estas témvindo a aumentarao longo dos anos, sendo residual a percentagem
dos que detinham apenas o 1.° ciclo do ensino basico - 3,3% e 2,4%, respetiva-
mente, em 2022/2023. Quanto a situacdo laboral, a maioria dos pais e das maes
encontrava-se empregada por conta de outrem, sendo que as profissoes mais
frequentes integravam as categorias “trabalhadores qualificados da indUstria,

construcdo e artifices”, “especialistas das atividades intelectuais e cientificas” e
“pessoal dos servicos, seguranca e vendedores”.

Depreende-se dos paragrafos anteriores que o meio ndo tem caracteristicas
extraordinarias, no sentido em que ndo é constituido por uma populacdo vinca-
damente favorecida ou desfavorecida socioecondmica e culturalmente. Também
nao é eminentemente urbano nem rural. O que ressalta ¢ a diversidade, inclusi-
vamente no que respeita a lingua materna.

0 conhecimento acerca da comunidade é mobilizado em varias acdes educativas
na Medina, nomeadamente na dinamizacao de projetos destinados a alunos e a
pais, como o Clube de Desporto Escolar, um dos projetos-motores de envolvi-
mento com as comunidades, que, na opinido dos participantes, tem contribuido
para promover estilos de vida saudavel e aumentar o nivel de atividade fisica:

a atividade do Clube de Desporto Escolar tem potenciado o estabelecimento de
parcerias e protocolos entre os estabelecimentos de ensino do concelho, Asso-
ciacao de Pais e Encarregados de Educacao, Autarquia e outros parceiros locais
ligados ao desporto. (...) Este Clube envolve anualmente cerca de 400 alunos e
o Projeto Mexa-se nao fique parado pela sua Saude tem atingido cerca de 2500
participacoes e 80% dos professores e funcionarios tém aderido a diversas
iniciativas deste projeto. (NR|Expressdes e Tecnologias)
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Outra atividade em destaque é o programa Escola para Pais Gestores Educacio-
nais dos Seus Filhos, iniciado no ano letivo de 2013/2014, reconhecendo o papel
primordial dos pais como parceiros ativos no desenvolvimento educacional de
seus filhos. O programa visa promover a participacao ativa na melhoria dos
resultados e apoiar o incremento de um ambiente familiar mais saudavel e favo-
ravel ao desenvolvimento integral dos alunos.

Nas palavras dos responsaveis pelo programa, a implementacdo de workshops
especializados, a promocdo de técnicas eficazes de gestao parental e a criacao
de uma comunidade de aprendizagem fortalecem os lacos entre escola, familia e
comunidade (NR|Escola para Pais Gestores Educacionais dos Seus Filhos).

Estruturas como o Gabinete de Desenvolvimento Pessoal, Social e Comunitario
constituem outra forma de estabelecer pontes importantes na ligacao escola-
-comunidade. Este gabinete inclui uma assistente social, que apoia a integracao
de alunos e familias e a construcdo de percursos escolares para o sucesso.
Inclui também uma terapeuta da fala, que ajuda os alunos no desenvolvimento
de competéncias da comunicacdo, do dominio linguistico, da fala e da voz.

A ligacdo a comunidade passa, igualmente, por uma articulacdo com o tecido
empresarial local, através de protocolos para realizacdo de Formacao em Contexto
de Trabalho e desenvolvimento do Plano Individual de Transicao, no ambito dos
cursos de Educacao e Formacao Profissional. A escola estabelece ainda proto-
colos com uma variedade de instituicoes, abrangendo centros hospitalares, insti-
tuicoes de ensino superior, associacoes e organismos da administracao central e
local. A autarquia de Esposende é parceira quase permanente em atividades da
Medina, aliando-se aos seus objetivos e disponibilizando suportes de varios tipos.

Noutro plano, o Centro Qualifica Litoral Cavado, sediado na escola, contribui
para esta ligacdo através do incentivo a formacao e qualificacdo da populacao,
oferecendo cursos vocacionados para pessoas com idade igual ou superior a
18 anos que desejam obter uma certificacao escolar.

Assinala-se, assim, a abertura e o entendimento da Medina sobre a comuni-
dade. Permite-lhe uma implantacao local forte e reconhecida, pelo servico que
presta em favor da elevacao social e cultural. Além de fortes, as suas raizes
estendem-se, pois fomenta a diversidade e tem a capacidade de sair de espacos
imediatos, envolvendo instituicdes além da cidade de Esposende.

Espaco(s) de bem-estar

Segundo os alunos e os profissionais da acao educativa, a ESHM ficaria bem
retratada em palavras como acolhimento, diversao, justica, futuro, atividades,
colaboracao, paixao, amor. Sao palavras

Tira o conceito de ser comida de escola; de fruicdo e prospetiva que denotam a
parece um restaurante. Claro que nao é um sensacdo de bem-estar que todos
restaurante daqueles de batizado, mas é um dizem sentir na Medina. A escola & um
espaco vivenciado com riqueza, com
restaurante decente. (E|Alunos EB) preenchimento humano.

Das estratégias de acolhimento ao cuidado posto na preparacdo das refeicdes
e no servico de refeitorio; das iniciativas de desporto (equitacdo, canoagem,
hip hop, boccia...) aos projetos europeus (ERASMUS+, eTwinning...), as palavras
usadas sao de satisfacao e congratulacao por poder usufruir, poder participar.

Quando se entra no espaco da escola cheira a limpo e nao ha sinais de equipa-
mentos negligenciados, um dos brios dos assistentes operacionais: os profes-
sores novos que chegam aqui dizem-me muito bem da escola, da limpeza, dos
funcionarios todos (E|Assistentes Operacionais).
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Nem todos os edificios foram ainda remodelados, havendo espacos de arquite-  Arquiteturas disjuntas
tura contemporén.ea que convivgm com pavilhé.es construidos nos anos 80 do  Pore e encine
século XX em muitos estabelecimentos de ensino em Portugal. Nao obstante

as necessidades prementes de reabilitacdo de alguns edificios, circulando pela

escola, as pessoas e o0s projetos criam uma continuidade entre os espacos. Seja

pelo ambiente sereno, mas animado, que se vive nos intervalos, seja pelos traba-

lhos expostos em varios pontos, os caminhos fazem-se do que esta vivo, ndo

tanto das paredes que os delimitam.

Outras palavras foram também invocadas para retratar a escola, por alunos,
por encarregados de educacao, professores e demais profissionais: dinamismo,
inovacado, ensino, resiliéncia, determinacdo. Estas sdo palavras que remetem para
outros planos da construcao de um espaco de bem-estar: a mobilizacdo organiza-
cional, a prestacao do servico educativo e a consecucao dos objetivos.

Também a celebracdo de sucessos cria Cativar os alunos pela empatia e
bem-estar na Medina. Em varios espacos da pela proximidade. A Medina é amor.
escola, reais e virtuais, & possivel observar (ElAssistentes Operacionais)
manifestacdes de congratulacdo relacionadas

com desempenhos, realizacdes ou prémios recebidos. Por exemplo, a apresen-

tacdo dos anteprojetos das Provas de Aptiddo Profissional (PAP) dos alunos que

frequentam cursos profissionais surge assinalada na pagina da escola como um

capitulo significativo na trajetéria académica dos nossos estudantes. Além de

noticiar o acontecimento e agradecer a presenca de encarregados de educacao

e entidades da comunidade, o destaque principal serve para reconhecer e valo-

rizar as realizactes dos alunos: desde propostas inovadoras até abordagens

pragmaticas, os estudantes demonstraram ndo apenas as suas habilidades

técnicas, mas também a profundidade da sua compreensdo sobre os desafios

e oportunidades que os seus projetos podem enfrentar (pagina eletrdnica da

ESHM, consultada em 2023-11-24).
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Note-se, ainda, este outro exemplo, a propdsito do desempenho dos alunos dos
cursos de Educacao e Formacao e da taxa de conclusao no tempo previsto igual a
100%, em 2021: porque estes resultados so foram possiveis pelo trabalho que vem
sendo desenvolvido pelos alunos, familias e docentes, partilhamos o reconheci-
mento e felicitamos toda a comunidade (Brochura de Divulgac&o da Oferta Forma-
tiva 2023/24). Também as taxas de sucesso s&o publicadas como forma de regozijo
e de promocao da escola: sucesso escolar - 96%, ingresso no ensino superior
- 80% nos CCH e 29% nos cursos de EFP, empregabilidade - 50% [EFP] (ibidem).

E possivel encontrar, igualmente, informacao atualizada sobre as atividades em
que os alunos vao participando e as realizacoes que alcancam. Nomeadamente,
a propdsito de uma deslocacdo no &mbito do programa Erasmus+, é salientado
que todos os objetivos propostos foram atingidos e até superados, considerando
o impacto notavel na formacdo pessoal e no desenvolvimento de competén-
cias dos alunos. [...] [Realca-se] ndo apenas as aprendizagens adquiridas, mas
também os lacos de amizade estabelecidos (pagina eletrénica da ESHM, consul-
tada em 2023-11-24).

Prémios, selos e certificacoes também sao celebrados. Entre outros, salien-
tam-se o prémio ECOVALOR (destinado ao reconhecimento de boas préaticas
ambientais em estabelecimentos de ensino, pela reciclagem das suas embala-
gens usadas) e o selo EQAVET (que certifica os sistemas de garantia da qualidade
dos processos formativos e dos resultados obtidos pelos alunos das escolas
profissionais, face ao Quadro de Referéncia Europeu de Garantia da Qualidade
para o Ensino e a Formacao Profissionais). Acrescem ainda os prémios rece-
bidos pelos alunos ou ex-alunos da Medina, por exemplo, pelo seu desempenho
em instituicdes de ensino superior ou em contexto profissional.

O ambiente vivido na escola alia agradabilidade e expectativas positivas sobre
a concretizacao de objetivos e projetos, num espaco socialmente acolhedor,
inclusivo e cordial. Além disso, o reconhecimento interno, mas publico, daqueles
que contribuem para cada sucesso, a divulgacdo dos elogios provenientes de
entidades externas e o orgulho com que os atores envergam as conquistas da
Medina tém um efeito congregador da comunidade.

Participar é decidir

A Medina construiu uma visdo coletiva, que desenvolve comportamentos de
lideranca orientados por abertura, inclusao, partilha, cooperacao, valorizacao,
recompensa e autorreflexdo, que incentiva o desenvolvimento profissional e
que potencia o relacionamento da escola com o exterior. Estas caracteristicas
situam-na como organizacao aprendente.

A consciéncia clara e partilhada sobre o tipo de escola que quer ser, a auscul-
tacdo e consecucao por parte da direcao de propostas vindas de varios atores,
inclusivamente dos alunos, a par de uma arquitetura organizativa que assenta no
compromisso, na comunicacao e na distribuicao de responsabilidade as estru-
turas intermédias de lideranca, sao fatores internos favoraveis ao seu processo
de aprendizagem e desenvolvimento organizacional. Outro fator importante é
a cultura de colaboracao fortemente enraizada entre os seus profissionais
docentes e nao docentes e o enriquecimento organizacional, profissional e
pessoal que dai resulta.

Nos atores desta comunidade educativa percebe-se o a-vontade em propor, o
prazer em debater, a responsabilidade ao decidir e a satisfacdo em concretizar
com sucesso. Percebe-se, igualmente, em todos os niveis de lideranca e em cada
individuo, o impulso para resolver problemas identificados a partir de mecanismos
de avaliac3o interna, amplamente participados, regulares e consequentes.

138 | DICA 2023



Evoluir sem disrupcao, consolidar continuidades

Varios tipos de inteligéncia sdo associados as escolas que se preocupam com
o desenvolvimento e a aprendizagem organizacional: inteligéncia contextual,
estratégica, académica, reflexiva, pedagdgica, colegial, emocional, espiritual e
ética. No caso da Medina, o reconhecimento por parte da atual direcdo de quanto
havia sido conquistado até ao momento em que assumiu funcdes, em 2022, foi
ndo s6 uma manifestacdo de inteligéncias estratégica e colegial como de inteli-
géncias ética e emocional.

Por um lado, apostou-se numa edificacao sobre resultados sedimentados, reco-
nhecidos pela avaliacao externa de 2022, e na integracdo de membros da ante-
rior equipa diretiva na nova direcao; por outro, expressou-se o reconhecimento e
celebrou-se perante a comunidade os sucessos conquistados e o trabalho admi-
rado por todos. Criaram-se, assim, condicdes favoraveis a institucionalizacdo do
desenvolvimento e a continuidade do esforco de melhoria, conforme esta refle-
tido no projeto educativo que orienta a escola desde o ano letivo de 2022/2023:

este éum Projeto Educativode continuidade, que continuaa concatenarotrabalho
desenvolvido pela ESHM, representando um compromisso com a funcao social
da Escola e com o estabelecimento do sucesso como meta a atingir e foi cons-
truido numa logica de continuidade com a acao definida no projeto apresentado
pelo Diretor que cessou funcées em maio de 2022. (PEE, p. 23)

A escola seguiu, portanto, um caminho sem disrupcdes, reafirmando-se. O novo
projeto reconfigurou prioridades com o intuito de encontrar uma trajetoria
propria para a organizacao, que continuasse a conferir-lhe uma identidade
enquanto escola: ao aspirar a exceléncia em todas as vertentes perde-se o
foco nas prioridades de intervencéo... e é fundamental estabelecer prioridades
para a mobilizacdo da comunidade educativa em torno de um designio comum,
exequivel e inteligivel por todos (Projeto de Intervencdo ESHM 2022-2026, p. 10).

Foram identificados pontos de melhoria em varias dimensoes da organizacao -
autoavaliacao, lideranca e gestao, prestacao do servico educativo e resultados -,
ressaltando sempre os sucessos alcancados. Por exemplo, diz-se que face ao
trabalho desenvolvido pelo OQE (Observatério de Qualidade da Escola) na dltima
década, o processo de autoavaliacdo é hoje muito completo e estruturado,
contemplando as acées necessarias para a sistematizacdo da recolha e do trata-
mento dos dados (Projeto de Intervencdo ESHM 2022-2026, p. 9], para a seguir
se salientar que, contudo, a recolha de informacao pode ser ainda mais contida
e depurada de duplicacdes.

Outros exemplos apontam novos caminhos e reconfiguracao de opcoes. No que
respeita a participacdo de alunos e pais nas estruturas de gestao, perspetiva-se
que pode ser melhorada quer através da valorizacdo dos cargos [...] quer através
da criacdo de procedimentos ageis para que todos possam apresentar as suas
sugestdes aos 6rgdos de gestdo (Projeto de Intervencdo ESHM 2022-2026, p. 10).
Ou ainda, na sequéncia da importancia crescente que a escola vinha a atribuir a
avaliacao das aprendizagens, propde-se que

se aposte num plano de formacédo interno com grande enfoque nas praticas de
avaliacao pedagogica, passivel de dotar os professores com ferramentas e estra-
tégias de ensino que lhes permitam tirar partido das vantagens da avaliacdo das
e para as aprendizagens. (Projeto de Intervencdo ESHM 2022-2026, p. 11).
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A engrenagem

O funcionamento e articulacao das estruturas da ESHM foram descritos por varios
dos seus atores como uma engrenagem dindmica, mais bioldgica do que mecénica,
que se compoe e reconfigura em funcao de necessidades e que funciona para
resolver problemas e gerar melhoria, quer dos resultados, quer dos processos.

Docentes, coordenadores de departamento, de equipas multidisciplinares e de

projetos, diretores de turma, direcao e conselho geral referiram que a apro-

priacao, com seguranca e compromisso, dos pressupostos e da intencionalidade

da acao educativa sao o elemento principal dessa engrenagem. Confirmam,

assim, que a mobilizacdo da comunidade educativa em torno de um designio

comum, exequivel e inteligivel por

Sem deixar de ser mosaicos [de professores, todos é o primeiro elemento relevante

de alunos...], somos mais um Painel Medina. para a unidade do painel Medina.
(EIDocentes) Tudo esta voltado para que haja . .

ticulacio entre todos. e hd uma boa A lideranca é outro elemento prepon-
articutac 4 derante na engrenagem montada na

articulacdo na escola. Medina. A estruturacdo e dinamizacdo
(ElPresidente do Conselho Geral) de uma organizacao escolar dependem
muito da forma como a equipa diretiva
exerce a sua lideranca e nao apenas da sua capacidade de gestao administrativa.
Na Medina, a direc3o faz por implicar outros atores nas decisdes (professores,
pais, alunos ou parceiros externos) defendendo uma visdo humanista da organi-
zacdo, na qual se estimula a autonomia individual dos seus agentes de forma a
transforma-la num processo coletivo de melhoria gradual e sustentada (Projeto
de Intervencdo ESHM 2022-2026, p. 8).

Esta € uma atitude consolidada, que ja havia sido notada na ultima avaliacdo
externa, nomeadamente no que diz respeito aos alunos: E relevante a parti-
cipacdo dos alunos na vida da escola de forma critica e colaborante e com a
assuncao plena de responsabilidades (Conselhos Geral, Consultivo, Pedagdgica
e de Turma, Equipas do Observatdrio de Qualidade da Escola e EQAVET] (IGEC,
2022, p. 11). Ainiciativa dos alunos é também efetiva nos processos de eleicdo
para a associacao de estudantes e na apresentacdo a direcdo de propostas de
projetos que gostariam de concretizar.

Também no campo das decisdes pedagdgicas os docentes sdo chamados aintervir,
havendo, por parte da direcao, interesse e incentivo para que tal aconteca:

N3o é uma estrutura rigida, em que nds, direcao, impomos as nossas normas.
(...] As medidas de nivel pedagdgico sdo sempre participadas. Por exemplo,
queremos melhorar a avaliacao - recentemente fizemos um referencial de
avaliacdo [das aprendizagens] que estamos ainda a melhorar e ja foi objeto de
duas reformulacoes - tentamos sempre fazer as transformacoes de uma forma
estruturada e participada. (E|Direc3o)

0 modo como a escola abraca as iniciativas locais, provenientes da autarquia ou
dos encarregados de educacao, evidencia a implicacao dos atores no projeto da
ESHM: a Cdmara Municipal tem muitas propostas que sao aproveitadas aqui na
escola, a associacdo de pais também faz muitas propostas. [...] Normalmente,
essas propostas sdo concretizadas (E|Presidente do Conselho Geral). 0 mesmo
sucede com a formalizacdo de parcerias, como as que advém do contrato de
autonomia, que a escola assinou em novembro de 2013 com a tutela:
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promove a articulacao com a comunidade, nomeadamente com as restantes
Unidades Organicas do Concelho de Esposende, através de um Projeto Educa-
tivo de Escolas em Rede. Reconhecendo a importancia da participacdo de Pais
e Encarregados de Educacao, da Autarquia local, das Associacoes de caracter
cultural, recreativo, econdmico e outras, bem como de toda a comunidade
escolar, a Escola organiza diferentes iniciativas que envolvem estes diferentes
parceiros, numa corresponsabilizacao que se pretende efetiva e consequente,
para o desenvolvimento da sua Missao de prestar um servico de educacao
publica universal, promovendo a Disciplina e a Exceléncia para Todos e por
Todos. (pagina eletrénica da ESHM]

Todas estas formas de distribuir a lideranca favorecem dindmicas de mudanca
e de compromisso, inclusive com agentes de apoio externo. A distribuicao cria
espaco de manobra, ao mesmo tempo que exige resposta e estimula as equipas
de professores e de outros profissionais a agirem com brio. Contudo, funciona
melhor num clima assente em relacdes cordiais e serenas, como a propria
direcao da Medina entende e se preocupa em promover.

O grau de partilha da lideranca assumido na Medina é favoravel ao exercicio das
liderancas intermédias, cujo papel foi apontado pelos atores como um terceiro
elemento essencial a construcdo e ao funcionamento da engrenagem. Atuam
como embaixadores da visao e da missao da Medina e favorecem a harmoni-
zacao entre finalidades e acdes pensadas para as concretizar. Conseguem-no
angariando as melhores competéncias dos profissionais das varias estruturas.

Um quarto elemento importante neste funcionamento organico é a comunicagdo
fluida, clara e transparente, por canais diversificados e usando linguagens dedicadas
aos seus destinatarios. Processa-se tanto do centro de decisdo para a periferia,
quanto no sentido contrario. Visa destinatarios internos e externos a organizacao.

O ultimo elemento é um aglutinador dos anteriores. Resulta de uma simbiose
entre o respeito que todos os atores da Medina tém pelas diferentes estruturas
da organizacao escolar e o valor que atribuem ao papel que desempenham.
Resulta igualmente da capacidade de auscultacao das bases, nutrida por essas
estruturas, e da articulacdo entre 6rgaos executivos e consultivos.

0 Conselho Consultivo, por exemplo, uma estrutura especifica da ESHM, nao
se sobrepondo ao Conselho Geral, é visto como uma mais-valia para a escola,
no que diz respeito a definicdo das linhas gerais de atuacao relacionadas com
as questdes estratégicas e de interacdo com a comunidade, nomeadamente as
direcionadas a Educacdo e Formacao Profissional. Agrega na sua composicao
sinergias internas e externas a escola. Cabe-lhe: (a) fomentar o estabeleci-
mento de lacos de cooperacdo entre a Escola e as instituicées de Ensino Basico
do concelho e do Ensino Superior, organizacées empresariais, profissionais, e
outras de dmbito regional, nacional e internacional, relacionadas com as ativi-
dades da Escola e (b) fomentar o reforco do relacionamento e da cooperacdo
entre a ESHM e a comunidade, emitindo pareceres técnicos e formulando suges-
toes e apresentando iniciativas e propostas destinadas a angariar os recursos.

A engrenagem funciona, portanto, sobre um alinhamento que une compromisso,
debate, participacao, liderancas, decisdo, comunicacao e sinergias internas e
externas. O painel Medina é um espaco de concecao e de decisdo, ndo apenas de
execucao, onde cada um funciona em harmonia com os restantes, numa engre-
nagem sincronizada.
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Avaliacao para a melhoria

O desenvolvimento institucional numa escola corresponde as mudancas
operadas que desenvolvem as capacidades e acoes dessa escola com vista a
uma melhoria permanente. Na Medina, a avaliacdo organizacional interna é um
dos mecanismos desse desenvolvimento. Usada como um instrumento de regu-
lacdo baseado no conhecimento, a autoavaliacao tem contribuido para identificar
necessidades e pontos de melhoria em varias dimensdes (académicas, compor-
tamentais, recursos humanos, entre outras). Conforme salientou a coordena-
dora do Observatdrio de Qualidade da Escolas (0QE), os seus resultados foram
mobilizados na decisao sobre capacidades e acoes a desenvolver: por exemplo,
o programa Mentores Medina, criado para transmitir o cddigo de conduta da
escola e, assim, prevenir a indisciplina e 0 abandono, os projetos Saber+ e Salas
de Estudo Especificas tiveram como ponto de partida aspetos identificados nos
relatorios de autoavaliacdo.

Outras respostas nasceram igualmente de recomendacdes decorrentes
da avaliacao interna. Por exemplo, a candidatura ao Programa Nacional de
Promocdo do Sucesso Escolar [PNPSE] teve por base a necessidade de garantir
apoio personalizado a alunos e familias. Permitiu a construcdo de uma equipa
multidisciplinar (a EMAEI), a aquisicdo de técnicos de terapia da fala e de
mediacao social para um Gabinete de Desenvolvimento Pessoal Social Comu-
nitario.

Houve uma avaliacao externa que fez um

clique. Nao podiamos ser so “suficientes”. A origem do OQE remonta a 2009, na

Percebemos que n3o queriamos aquela sequéncia da avaliacdo externa de

f fia. E iso f ( . 2008. Apesar de, a data, ja estarem em
otografia. Era preciso fazer alguma coisa. curso praticas de avaliagdo interna,
(ElCoordenadora OQE)

foram empreendidas transformacades,
pois entendeu-se que haveria alguma
coisa a fazer, em termos de acompanhamento, monitorizacdo, que permitisse
melhorar o desempenho da escola (E|Coordenadora OQE). O projeto de autoa-
valiacdo, aprovado em 2009/2010, estabeleceu a constituicdo de uma equipa de
autoavaliacdo no espago de um Observatorio de Qualidade da Escola e preconizou
a elaboracao de um regimento da sua intervencao.

Atualmente, existe na escola a consciéncia de que o processo de autoavaliacao
inclui as acdes devidas a sistematizacao da recolha e do tratamento dos dados,
sobre processos, resultados e seus impactos, bem como a utilizacdo das suas
conclusdes. O referencial adotado segue a estrutura e contempla os objetos
valorizados no referencial da avaliacao externa da IGEC. A informacao ¢é coligida
através de questionarios, relatorios das equipas e das estruturas intermédias e
de algumas entrevistas. 0 OQE preocupa-se em olhar a organizacao e os proce-
dimentos [...] sempre com o foco no bem-estar e na aprendizagem dos alunos
(ElCoordenadora do OQE).

Os resultados da avaliacao das aprendizagens, interna e externa, sao anali-
sados nos relatorios de autoavaliacdo. Nomeadamente, observam-se taxas de
aprovacdo em todas as disciplinas, comparam-se médias obtidas pelos alunos
da escola com referentes nacionais e estuda-se a variacao entre classificacoes
internas e externas, para ver algumas das repercussoes do esforco de melhoria
neste tipo de resultados. Contudo, na percecdo da coordenadora do OQE, o
impacto do esforco de autoavaliacao repercute-se ainda mais fortemente na
melhoria dos processos, que por sua vez afetam favoravelmente os resultados
da aprendizagem, que ja sdo elevados.

Como fatores capazes de potenciar os efeitos dos procedimentos de avaliacao e
monitorizacado instalados pela escola, a coordenadora do OQE aponta a impor-
téncia de devolverem “sempre” a comunidade os resultados das avaliacdes, num
processo de analise e debate participado. Salienta também a heterogeneidade de
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valéncias e o compromisso da equipa responsavel pela autoavaliacdo, a simpli-
ficacdo dos procedimentos de recolha e, ainda, a forte ligacdo a direcdo e ao
conselho pedagogico.

Na Medina ha uma consciéncia generalizada da transformacdo organizacional
que se tem vindo a operar desde 2008, bem como dos marcos fundamentais
desse percurso e dos efeitos que tiveram na melhoria dos processos de trabalho
e dos resultados dos alunos:

o primeiro foi marcado pela avaliacao externa de 2008, que orientou o projeto
de intervencdo para o quadriénio 2009-2013, o segundo pelo Contrato de Auto-
nomia (...) (2013-2020), o qual lancou a Escola num processo de desenvolvimento
organizacional, (...] 0 momento atual (2021-2026) é de afirmacao de uma identi-
dade construida, legitimada pelos resultados de exceléncia na recente avaliacao
externa da IGEC [2022], com vista a consolidar a melhoria sustentada e progres-
siva nas avaliacGes externas de 2008, de 2012 e de 2022. (PEE, p. 9)

Alémdo OQE,a ESHMimplementou um sistemade garantia da qualidade, alinhado
com os principios do Quadro de Referéncia Europeu de Garantia da Qualidade na
Educacdo e Formacao Profissional, para certificacdo externa das suas praticas.
Como ja referido, o seu desempenho tem sido reconhecido com a atribuicdo do
Selo de Qualidade EQAVET, renovado por mais trés anos, com avaliacdo maxima,
correspondente a um alinhamento com o quadro de referéncia “Consolidado”,
em todos os critérios (Relatério Preliminar EQAVET/ESHM, outubro 2023).

A comunidade Medina partilha ideias claras sobre as intencdes e acoes educa-
tivas. Vé-se periodicamente ao espelho, usando a avaliacdo como um instrumento
de regulacdo baseado no conhecimento. No espaco dos 6rgaos consultivos e
executivos (re)define prioridades a partir de propostas sufragadas noutros niveis
de decisdo. A comunicacao fluida e clara devolve essas intencdes aos atores. Em
algum momento do processo eles contribuiram para identificar necessidades e
solucdes, mobilizando competéncias e energia para concretizar o que foi cole-
gialmente aceite: ao participar, decidem e fazem mover a engrenagem.

E impossivel nao aprender

Na Medina, o ensino esta focado na aprendizagem e na inclusdo. Sdo varios os
argumentos que o sustentam, a comecar pela diversidade de conhecimentos,
capacidades e atitudes que sao explorados nas situacdes de aprendizagem.
Cobrem desde o saber cientifico, técnico e tecnoldgico a consciéncia e dominio
do corpo, passando pela variedade de areas de competéncias enunciadas no
Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatdria (PASEQ).

A exigéncia da inclusdo e a atencao as diferencas sdo percebidas pelos alunos
do 7.° ao 12.° ano: os professores querem mesmo que aprendamos, se nao
percebemos, insistem até entendermos (E|lAlunos ES). A ideia de que é impos-
sivel ndo aprender decorre, principalmente, de uma gestdo curricular alicercada
nas orientacoes nacionais e no conhecimento aprofundado sobre pedagogia por
parte dos profissionais da Medina; traduz-se na diversificacao das oportunidades
de aprendizagem e na utilizacdo frequente e generalizada de mecanismos de
avaliacdo orientados pelo feedback e consequente (auto)regulacdo; consolida-se
na prevencao das dificuldades e no apoio personalizado a sua superacao.
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PASEO: um farol da aprendizagem

Reiterando a sua definicao enquanto escola curricularmente inteligente, na
Medina assume-se um modelo de escolaridade dirigido concomitantemente
para a qualificacdo individual e para a cidadania democratica. Procura-se

que os alunos, curricularmente, sejam despertos, estimulados, no sentido de
responderem aos desafios de uma sociedade cada vez mais incerta, (...) [quel
estejam preparados para responderem um dia ao que possa ser importante para
eles, seja socialmente, sejaacademicamente ou em termos de valores. No fundo,
que sejam mais capazes... cidad3dos mais capazes (... de Esposende e do Mundo.
(EIDirecao)

As acdes educativas sdo planeadas com intencionalidade e forte ligacdo ao
PASEQ, bem como a outros referenciais curriculares nacionais, no que se refere
aos saberes disciplinares especificos; as competéncias do pensamento critico e
do pensamento criativo ou da sensibilidade estética e artistica; ao bem-estar fisico
e emocional; a interacdo social ou a cidadania e participacdo civica. Destacam-se
alguns exemplos, referidos pelos docentes em reflexdes sobre as suas praticas:

[A formulacao de questdes-problema sobre Ciéncia e Religido] permitiu desen-
volver essencialmente pensamento critico e pensamento criativo e o trabalho em
equipa tdo importante para o relacionamento interpessoal. (NR|Ciéncias Sociais
e Humanas)

0 Desporto Escolar na ESHM tem contribuido significativamente para(...) o desen-
volvimento das capacidades motoras condicionais e coordenativas; a promocao
de competéncias sociais, incluindo trabalho em equipa, resolucao de conflitos
e respeito pela diversidade; o fomento de atitudes de fair play, ética desportiva
e responsabilidade; a melhoria da salde e bem-estar dos alunos, reduzindo os
niveis de sedentarismo; o incentivo a participacdo em competicoes desportivas
locais, regionais e nacionais, proporcionando aos jovens momentos de bem-estar,
divertimento, convivio e prazer com os pares. (NR|Expressdes e Tecnologias)

[No ambito do projeto Erasmus, o trabalho colaborativo permitiu] desenvolvi-
mento de competéncias digitais; treino de apresentacdes orais em publico;
desenvolvimento das competéncias comunicativas em inglés; promocao dos
valores europeus e de uma cidadania ativa (também enquanto cidadao europeu;
fomento da colaboracdo intercultural; desenvolvimento de competéncias sociais;
aprendizagem ativa e engajamento; inclusao e apoio mutuo; aprendizagem com
diversidade. (NR|Erasmus])

A atividade Bebras (Castor Informatico) é um desafio internacional que promove
o Pensamento Computacional, incentivando os alunos a pensar de forma ldgica
e criativa. (... Aprimoram as suas habilidades em areas fundamentais da ciéncia
da computacao, preparando-se para os desafios do mundo digital em constante
evolucdo. (www.escolahenriquemedina.org, consultado em 2023-11-24)

Na Medina, sdo ainda disponibilizadas opcdes complementares ao curriculo em
areas de vanguarda, incluindo robédtica, pensamento computacional e matematica
ativa, e foi aprovada em 2023 a constituicao de um Centro Tecnoldgico Especiali-
zado na area da informatica, na vertente da Educacdo e Formacdo Profissional.
Estas iniciativas refletem a importancia dada pela escola, tal como no PASEQ, a
adaptabilidade e a ousadia necessarias a formacdo dos alunos, para que possam
vir a responder aos desafios volateis das sociedades contemporéaneas.

Para um aluno que frequenta a ESHM é quase impossivel completar a sua
educacao e formacao passando aquém dos atributos enunciados no perfil dos
diplomados da escolaridade obrigatoria em Portugal. As oportunidades para os
desenvolver sdo muitas e oferecidas sob varias formas.
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Muitas oportunidades, varios ambientes

Aulas, projetos e iniciativas [(clubes, exposicdes, palestras) consubstanciam
abordagens disciplinares, multidisciplinares e interdisciplinares que visam os
saberes, as areas de competéncia e os valores identificados no PASEO e nos
Perfis Profissionais/Referencial de Competéncias Nacional, nas Aprendiza-
gens Essenciais e na Estratégia Nacional da Educacao para a Cidadania. Estas
oportunidades desenvolvem-se em ambientes ora concebidos exclusivamente a
partir de recursos internos ora envolvendo outros parceiros e sao concretizadas
dentro ou fora da escola, em Portugal ou no estrangeiro.

A diversificacdo de situacdes e de espacos de aprendizagem, a ligacdo a reali-
dade e as vivéncias dos alunos, a proposta de desafios e problemas como motes
da aprendizagem, a realizacdo de atividades experimentais sdo caracteristicas
evidentes das oportunidades para aprender na Medina:

A aprendizagem torna-se mais significativa quando os conteldos curriculares
sao conectados a situacoes do quotidiano. Isto ndo sé aumenta a compreensao
dos alunos, mas também os prepara para enfrentar desafios do mundo real.
(NRIMatematica e Ciéncias Experimentais)

Quando a matéria ¢é dificil, os professores ddo exemplos da vida real. [...) Apren-
demos a ver ao vivo (E|Alunos EB).

As visitas de estudo, quer seja ao estrangeiro, quer seja no circuito nacional
(Lisboa, Porto...) sdo atividades que acabam por criar nos alunos uma consciéncia
mais interessada. Em termos de aprendizagem, uma visita de estudo pode ser
muito mais importante do que umas quantas aulas. Os horizontes sao muito
abertos. O sair da escola, procurar aprendizagens no terreno, em confronto
direto, por exemplo, com a obra de arte, € muito proficuo. (E|Docentes)

Por parte dos alunos, sente-se o reconhecimento de que as atividades letivas sao
estimulantes. Eles valorizam, entre outras, as aulas praticas, as que assentam
em saidas de campo, as que sdo orientadas por um ou mais dos seus pares e
percebem que o objetivo dos profes-

sores é fazer com que aprendam: 159 Estar atento na aula é meio caminho -
nos dizemos que nao entendemos, eles 0s métodos dos professores sdo bons.
Insistem para nos conseguirmos . , ,

entender. [...) Se nés ndo entendemos Depois da aula, e so completar. (E|Alunos ES)

da forma normal, mudam de estra-

tégia ([E|Alunos ES). Registe-se ainda que os professores sio vistos pelos alunos,
ndo sé como profissionais competentes, mas também como muito exigentes,
caracteristica que lhes apraz.

Os projetos desempenham um papel destacado no desenvolvimento das apren-
dizagens. Os alunos da Medina dizem que quem fica pelas aulas aprende pela
metade. A ideia de “aprender com sentido(s)”, na assercdo ja aqui referida de
relacdo entre aprendizagens visadas e atividades pedagodgicas, esta muito
presente nos projetos concebidos ou abracados pela escola.

O espaco da Biblioteca Escolar é dinamizador e agregador de muitos desses
projetos, que servem a aquisicdo de diferentes literacias e incentivam o pensa-
mento critico. Maioritariamente, sdo projetos ou iniciativas interdisciplinares, em
que aspetos como a literacia de leitura e as competéncias de comunicacio sdo
transversais a quase todos. A estratégia de educacdo para a cidadania também
utiliza a Biblioteca Escolar como centro privilegiado de recursos e assenta na
integracao de projetos, na articulacdo com projetos ja existentes na escola,
nomeadamente no Programa Regional de Educacdo Sexual em Saude Escolar e
na Tutoria Interpares).
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Na Medina, ha projetos orientados para o desenvolvimento da consciéncia e valo-
rizacao do espaco europeu, da diversidade cultural, da cidadania e da partici-
pacdo democratica, da colaboracdo, do empreendedorismo (Erasmus +, Euroes-

cola, eTwinning, Clube Europeu Medina,

Esta escola, ndo so nos oferece um ensino Parlamento dos Jovens, Mitdos a Votos,
fantastico, [como] eu considero que as aulas, Educagdo para o Empreendedorismo).
em si, s6 demonstram metade do potencial Existem, igualmente, projetos dirigidos

que esta escola tem [...) se aproveitarmos

as ciéncias e tecnologias, nomeada-
mente a literacia cientifica, a literacia

todas as atividades (...) aprendemos o dobro digital e ao sentido critico necessario

(ElAlunos EB)

na sua utilizacdo (Ler..observar...

pensar, Newton gostava de ler, Oficina
de Ciéncia, Cientificamente Provavel, Desafios SeguraNet, Hour of Code, Ler+
Espaco). Existem, ainda, projetos sobre ecologia, sustentabilidade e consciéncia
ambiental (Eco Escolas, Pilhdo Vai a Escola). Outras iniciativas consubstan-
ciam-se em palestras e seminarios, sdo mais breves no tempo, algumas desti-
nam-se a reconhecer desempenhos (Dia da Filosofia, Coléquio Juvenil de Artes,
Congresso Internacional RECOVERY Portugal 2023, na area da salde mental,
Concurso de Ensaio Jovem Fildsofo, Concurso de Fotografia).

Apesar de ndo serem atividades letivas e os alunos nao estarem obrigados a parti-
cipar em todas elas, estes projetos e iniciativas sao utilizados pelos docentes como
situacoes de aprendizagem, o que gera interesse e mobiliza os alunos. Nao sao
periféricos nem insulares, pelo contrario, constituem uma opcao pedagoégica.

A avaliacao tem de servir para aprender

As palavras de alunos, docentes e direcao denunciam um forte alinhamento da
avaliacdo no conjunto ensino-estudo-aprendizagem e reporta a variedade de
métodos e de instrumentos. Nas narrativas sobre as suas praticas, os docentes
deixam claro que a avaliacao tem de servir para aprender:

[A avaliacao pedagdgical integra as modalidades ApA (Avaliacio Para as Aprendiza-
gens) e AdA (Avaliacdo Das Aprendizagens), dando feedback construtivo aos alunos
no sentido de lhes fornecer linhas orientadoras para melhorarem a sua aprendi-
zagem. Isto incentiva a autorreflexao e o desenvolvimento no aluno da capaci-
dade de autogestdo da aprendizagem. (NR|Matematica e Ciéncias Experimentais)

O referencial de avaliacdo pedagégica, que tem sido objeto de um processo de
ajustamentos, o ultimo dos quais em outubro de 2023, reflete estas nocdes. Duas
ideias fundamentais dessa transformacao sao: a avaliacao deve ajudar os alunos
a aprender e a avaliacao deve servir aos professores para regularem o ensino.
Os professores consideram que a grande aposta foi na avaliacao formativa e na
diversificacdo de instrumentos (E|Docentes) e ressaltam que o aluno apropria-se
dos critérios de avaliacdo e automaticamente faz a sua classificacdo. O professor
€ s6 um regulador nesse processo (E|Docentes).

No campo da avaliacdo pedagodgica, a Medina parece ter conseguido ultrapassar
crencas que habitualmente tendem a por em causa a construcdo de um modelo
que sirva a avaliacao DAS aprendizagens e a avaliacao PARA as aprendizagens.
Uma delas foi a da hegemonia do teste: no principio, foi dificil mudar de um teste,
dois testes e esta a avaliacdo feita. Agora, passados trés, quatro anos, ja nao
sinto estranheza e vejo vantagens [em estarmos todas as aulas a avaliar] (E|Do-
centes). A outra foi a da avaliacdo como classificacdo: deixdmos de ser meros
classificadores, [...] ndo vamos pensar que j& desmontamos do século XIX, (...)
mas ja estamos a dar passos bons e muito corretos na aposta da avaliacao
formativa (E|Docentes).
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A escola parece igualmente ter conseguido apaziguar tensdes e duvidas relati-
vamente a relacao entre a avaliacdo interna e a avaliacao externa. Por um lado,
os relatdrios de escola e os relatdrios

individuais dos resultados das provas 0 modelo de avaliacao esta bem montado para

dedafe”ééoc}REtPA e F;'PAt] sdo anali- os alunos estudarem. (E| Docentes)
sadps. Vs diretorss de turma € os Temos um referencial de avaliacao que [(...)
professores das disciplinas discutem . . , R

especificamente os RIPA com os veio facilitar muito a avaliacao dos alunos:
encarregados de educacao e os alunos, saber onde nos encontramos como
no sentido de encontrar formas de professores e dar o feedback aos alunos.
melhoria dos resultados alcancados. (E|Presidente do Conselho Geral)

Por outro, apesar de reconhecerem

que na avaliacdo externa ha um choque com este nosso referencial baseado
numa perspetiva formativa e que no nosso referencial de avaliacdo estamos
concentrados na aprendizagem, completam dizendo ainda assim, as notas nos
exames ndo baixaram (E|Docentes). Nesta perspetiva e, simultaneamente, aten-
dendo as legitimas expectativas de ingresso no ensino superior que levam os
alunos do ensino secundario a estarem muito focados na realizacao das provas
de exame, os professores procuram mostrar

que a aprendizagem e a apresentacao de resultados nao colidem, antes pelo
contrario, andam a par. N3o é [trabalhar] naquela perspetiva de treinar, treinar,
treinar, mas é crescer, desenvolver competéncias; é aprender os conteldos e os
procedimentos necessarios. (... Se o aluno fez um progresso e € muito bom, é
nosso dever ajuda-lo a dar visibilidade a isso externamente. (E|Docentes])

Na Medina, praticamente todos os discursos sobre a avaliacdo pedagdgica
reforcam a ideia de que esta tem de servir para os alunos aprenderem.

Diferentes valéncias para um apoio personalizado

Antecipar dificuldades e resolver problemas atempadamente é o modo de agir da
Medina. Varias estruturas convergem na persecucao deste objetivo, mobilizando
instrumentos e competéncias que servem para diagnosticar e definir estratégias.

A Equipa Multidisciplinar de Apoio a Educac3o Inclusiva (EMAEI) é um dos pilares
da sua concretizacao, promovendo a equidade e a inclusao de todos os alunos,
quer através da identificacdo de barreiras a aprendizagem e da apresentacdo
de estratégias para as ultrapassar, quer no apoio ao registo, implementacao e
monitorizacdo das medidas de suporte a aprendizagem e a inclusdo, incluindo
medidas universais. Gere igualmente o Centro de Apoio a Aprendizagem (CAA),
que integra diferentes equipas de trabalho, entre as quais se referem, a titulo
de exemplo, o Nucleo de Apoio Educativo, o Servico de Psicologia e Orientacao
(SPOJ, o Servico de Educacao Especial, as Salas de Apoio ao Estudo, o Servico de
Acao Social Escolar.

No dmbito das estratégias de prevencdo, o SPO desenvolve, desde 2012/2013,
o programa Acdes Multinivel, dirigido aos alunos dos ensinos basico e secun-
dario com o intuito de os capacitar ndo apenas academicamente, mas também
em competéncias essenciais para o sucesso ao longo da vida. S3o acdes focadas
nos seguintes temas: Gestao do Tempo, Métodos de Estudo e Orientacao para o
Sucesso, para o 7.° ano de escolaridade; Comportamento, Relacoes Interpes-
soais e Autoestima, para 0 8.° ano; Desenvolvimento de Competéncias Pessoais,
Sociais e Vocacionais, para o 9.° ano; Técnicas e Estratégias para Lidar com
Ansiedade, Depressao e Problemas de Integracao e Indisciplina, para todos os
ciclos de ensino em geral, mais em particular para o ensino secundario; e Ser
Medina, para alunos do ensino secundario.
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O programa Salas de Treino de Métodos de Estudo é tido na escola como uma
iniciativa educacional inovadora e eficaz, destacando-se pela abordagem proativa
na promocao do sucesso escolar. As suas finalidades sao:

promover o sucesso escolar, promover a integracao e inclusao de alunos com
baixo rendimento/aproveitamento escolar, promover habitos e métodos de
estudo eficazes, assim como, permitir percursos vocacionais condizentes com
o perfil dos alunos a saida da escolaridade obrigatéria. (NR|Sala de Treino de
Métodos de Estudo)

A estratégia consiste em diagnosticar fatores associados ao baixo rendimento ou
aproveitamento escolar, através da utilizacdo e administracao de instrumento de
avaliacdo de métodos de estudo, em dar a conhecer aos alunos técnicas e estra-
tégias para alcancar o sucesso, nomeadamente, ao nivel da gestdo eficaz do
tempo e dos métodos de estudo, do treino e pratica das técnicas e estratégias
ensinadas.

As Salas de Estudo Especificas, marcadas no horario de alunos e professores,
sdo de acesso voluntario e registam uma adesdo crescente ao longo do ano
letivo; servem para esclarecer duvidas

A escola ensina os alunos sobre como estudar e colmatar dificuldades. Constituem
quando temos dificuldades. Pode ser até a um apoio personalizado, com a dupla

psicologa ou a terapeuta da fala a ajudar-nos.

(ElAlunos EB)

valéncia de prevencao e remediac3o.
JaoSaber+serve paraajudaraquebrar
a ansiedade gerada pelos exames do
ensino secundario. Trata-se de incluir
e encaminhar até ao fim (E|Docentes), estendendo o apoio da escola para além
do periodo de aulas até os alunos concluirem todas as suas etapas de estudo.
Os dois programas sao destacados pelos seus resultados:

As Salas de Estudo Especificas tém trazido bastantes mais condicoes de conso-
lidacdo de aprendizagem. Inclusivamente antes dos exames [existe] o projeto
Saber+. Ambos ajudam os alunos a saber mais, a prepararem-se com mais tran-
quilidade. Tém contribuido para o sucesso na avaliacdo externa. (E|Docentes])

Existem alguns constrangimentos ao acesso dos alunos dos cursos profissionais
a estes mecanismos de apoio, devidos a sobreposicdo de horarios e de ativi-
dades. Por exemplo, o Saber+ coincide com o periodo de formacao em contexto
de trabalho destes alunos que, caso queiram candidatar-se a um curso de ensino
superior, terao de realizar exames nacionais. Nessa situacao, os coordenadores
dos cursos providenciam um apoio individual, nomeadamente, colmatando areas
de saber testadas em exame que nao estao cobertas pelos cursos de educacao
e formacao profissional.

Para os alunos com necessidades especificas, no ambito da educacdo especial,
existem medidas seletivas, adicionais e de coadjuvacao em sala de aula, bem
como projetos de que sdo exemplo a horta pedagodgica, que privilegia o contacto
com a natureza e a consolidacao de aprendizagens, ou o programa Florescer.
Este dltimo visa o treino de competéncias sociais e emocionais na Perturbacao
do Espectro do Autismo e permitiu identificar

aprendizagens significativas, como o desenvolvimento de estratégias de atencao,
competéncias sociais e a promocao da autonomia. (... No geral, este programa
oferece um modelo educacional aberto, flexivel e adaptavel, proporcionando
uma base solida para o crescimento e desenvolvimento holisticos dos alunos
com Perturbacdo do Espectro do Autismo. (NR|Florescer)

Do exposto depreende-se pelo menos quatro razoes que levam os alunos
a afirmar que é impossivel ndo aprender na Medina: (i) o que se aprende tem
subjacente um perfil, (i) as situacées de aprendizagem s3o diversificadas e estao
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intencionalmente ligadas a consecucdo desse perfil, (iii) a avaliacdo ajuda a
aprender e a afinar processos e (iv) as dificuldades s3o evitadas ou abordadas de
varias perspetivas para uma resposta personalizada e o mais adequada possivel.

Acresce que o foco na amplitude de saberes e na diversidade de facetas da
formacdo dos alunos é compatibilizado com metas exigentes quanto aos resul-
tados académicos que tém vindo a ser alcancados. Por exemplo, a Medina ambi-
ciona manter a percentagem de alunos com percursos diretos de sucesso acima
dos 75% no ensino basico, acima dos 55% nos cursos Cientifico-Humanisticos e
dos 80% na Educacao e Formacao

Profissional. Pretende, ainda, estabi- Uma escola nao se pode contentar por
lizar a taxa de sucesso na avaliacdo conseguir bons alunos. E [preciso] manter e
interna em 95% no ensino basico, em melhorar, conseguir sempre mais. (E|Direc3o)

88% nos cursos Cientifico-Humanis-

ticos e em 90% na Educacao e Formacao Profissional. Por fim, tenciona estabi-
lizar a taxa de sucesso de qualidade nos 50% no ensino basico (classificacdes 4 e
5) e nos 45% no ensino secundario (classificacdes iguais ou superiores a 16).

Profissionais competentes

A qualidade de qualquer experiéncia educativa depende em grande medida dos
professores responsaveis pela sua concecao e consecucdo. Albert Victor Kelly diz
mesmo que o papel dos professores é decisivo, por quanto eles podem concre-
tizar ou quebrar quaisquer intencionalidades curriculares, nacionais ou locais.

Na ESHM os professores assumem-se como tradutores das orientacoes curri-
culares que figuram nos documentos estruturantes da educacdao em Portugal.
Existe um forte compromisso dos varios departamentos em desenvolver uma
estratégia concertada de gestao do curriculo e em projeta-la no desenho e na
organizacao das atividades educativas.

O repertodrio de abordagens pedagdgicas dos profissionais docentes da Medina
é variado e flexivel. Ha habitos instituidos de partilha e discussao entre pares
acerca de abordagens pedagodgicas, ambientes de aprendizagem e recursos
educativos. Constituem um meio informal de enriquecimento profissional e
contribuem para a construcao do patriménio pedagogico da Medina.

Avisao de educacao da Medina mobiliza docentes e ndo docentes. A par de inter-
vencdes concertadas por equipas multidisciplinares, que juntam técnicos espe-
cializados e docentes, também a acdo dos assistentes operacionais incentiva a
construcao de um ambiente escolar facilitador da resolucao de problemas, das
relacdes interpessoais e da comunicacao.

Formas colaborativas de trabalhar sdo comuns entre os varios profissionais.
Na procura de respostas a uma “vontade de fazer melhor”, docentes e nao
docentes sdo também presenca assidua em acdes de formacao, de iniciativa da
escola ou por iniciativa propria, complementando formalmente a sua aprendi-
zagem profissional.

Educacao enquanto desenvolvimento

O discurso e os exemplos das praticas letivas dos docentes da escola, bem como
dos coordenadores de departamento e de projetos, sdao dominados por uma
constante: a pratica educativa ndo pode ser uma atividade mecanica, negligente,
pois requer decisdes e juizos constantes por parte do professor.

Na Medina existe a nocao de que os docentes, no espaco dos departamentos
curriculares e dos conselhos de turma, individualmente ou em grupo, intervém na
(reJconfiguracdo das propostas curriculares, nomeadamente quando realizam o
trabalho de planificacao e desenhando situacdes de aprendizagem para os seus
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alunos. Trata-se, portanto, de conseguir encontrar a melhor forma e os recursos
mais eficazes para que todos os alunos aprendam.

De um modo geral, parece estar também enraizada nestes professores a
concecado de que o curriculo ndo é um normativo programatico, organizado
exclusivamente pordisciplinas, nem define contelidos e competéncias em funcao
do seu valor intrinseco ou das potencialidades que lhes sdo atribuidas abstra-
tamente. Existe antes a visdo de que conhecimentos, competéncias, atitudes e
valores que consubstanciam a matriz curricular nacional servem o desenvolvi-
mento das criancas e dos jovens.

No fundo, esta perspetiva remete para uma leitura do modelo curricular
engquanto processo e para uma visio da educacdo como desenvolvimento (idem).
Acresce que enfatiza a concecdo de que planeamento e execucdo do curriculo
devem assentar nos principios que lhe estdo subjacentes e nos processos de
desenvolvimento que tenciona promover nas criancas e nos jovens.

Fazemos um DAC

Reitera-se que os docentes desta escola, nos seus espacos de decisao e de inte-
racdo, assumem-se gestores do curriculo. Interessa-lhes, sobretudo, que o
aluno se desenvolva de forma completa e tomam a acao educativa como uma
intervencao especializada, assente no ensino.

A descricdo e reflexao que fazem das suas praticas, quer nas areas disciplinares
quer nos projetos transversais, tém subjacente um conjunto de pressupostos:
(a) a flexibilidade na abordagem de conhecimentos, capacidades e atitudes, (b)
o aluno como agente ativo da sua aprendizagem, (c) a experimentac3o e a reali-
dade como parte de um caminho significativo para a aprendizagem, (d) as ativi-
dades cooperativas como forma de integracao e de intercdmbio de saberes e (e)
a avaliacao como parte intrinseca do ensino e da aprendizagem.

No que respeita a flexibilidade, a expressao Fazemos um DAC surge com natu-
ralidade na descricao que os docentes fazem das suas praticas. A construcdo
de Dominios de Autonomia Curricular (DAC) é frequentemente utilizada como
mecanismo de gestdo do curriculo, transpde efetivamente as barreiras disci-
plinares e atravessa departamentos curriculares. Organizam-se conteldos e
competéncias a partir do que é esperado que o aluno aprenda, mobilizam-se os
docentes das disciplinas que melhor podem contribuir para uma determinada
aprendizagem e, por vezes, acrescentam-se outros agentes, alguns externos.
A estratégia e os recursos sao partilhados entre as areas disciplinares e desen-
volvem-se nas salas de aula e noutros espacos. Os desempenhos vertem para
efeitos de avaliacdo nas disciplinas implicadas. Por exemplo, na convergéncia
entre Portugués e Filosofia promove-se a formacao em areas de competéncia
como a comunicacdo (oral e escrita) e o pensamento critico e criativo:

Portugués, Filosofia e hd algum tempo outras disciplinas curriculares treinam os
alunos nas suas competéncias de literacia relacionadas com a leitura reflexiva,
a oralidade regrada e a escrita complexa e o espirito critico, na relacao consigo
e com o Outro, (...] com recurso privilegiado a metodologias diversas de projeto,
pesquisa orientada, leitura reflexiva, escrita complexa em exposicao e ensaio,
oralidade em debate, palestra, evidencia a concetualizacao, a problematizacao e
a argumentacao de questdes-problema da Cultura e da Literatura portuguesas
e do Homem, no Mundo. (NRIDAC Pensar para Comunicar)

Os docentes dominam um repertério variado de abordagens pedagdgicas, que
valorizam a experimentacao, a realidade e as atividades cooperativas. A par de
métodos tradicionais ajustados ao tempo atual, como a exposicdo interativa e o
questionamento, foram descritos métodos centrados na indagacdo e na coope-
racdo, como a aprendizagem baseada em projetos. Foram também descritas
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estratégias pedagdgicas ativas nas praticas em aula, nomeadamente a sala de
aula invertida e a aprendizagem colaborativa. Notam-se alguns exemplos:

A inclusdo das rubricas Trabalho de pesquisa/Trabalho de projeto/Portfélio nos
referenciais de avaliacao das disciplinas de todas as seccoes do departamento curri-
cular impeliram os docentes para a implementacao de pedagogias mais ativas que
estimulam os alunos a discutir assuntos de interesse comum, a resolver problemas,
a realizar pesquisas e a trabalhar em projetos. Utilizam-se recursos digitais que
facilitam o trabalho colaborativo dos alunos e a atribuicao de feedback continuo
durante o processo de ensino e aprendizagem, possibilitando a identificacao das
lacunas e a sua progressao nas aprendizagens. (NR|Ciéncias Sociais e Humanas)

Em articulacdo entre as disciplinas de Economia A, Direito, Sociologia e Historia
A, uma visita de estudo a empresa “Sumol + Compal” em Almeirim, a Falcoaria
Real em Salvaterra de Magos, a Assembleia da Republica (Palacio de S. Bento)
em Lisboa e ao espetaculo "Revista é Sempre Revista”, no teatro Politeama, para
as turmas do 12.2; 11.°2 e 10.2 anos do curso Cientifico-Humanistico de Ciéncias
Socioecondmicas e Humanidades. (...) [Para ajudar] a compreender a reali-
dade econdmica. [...) Sensibilizar os alunos para a organizacdo e gestdo de uma
empresa. (NR|Ciéncias Sociais e Humanas)

Na ESHM, existem ainda alguns ensaios de abordagens pedagdgicas carac-
terizadas pela deslocalizacao da aprendizagem, como as que assentam em
ambientes virtuais e aprendizagem ubiqua ou na aprendizagem baseada em
jogos. A adequacao da resposta aos alunos e aos objetos de aprendizagem sao
um fator importante na selecao dessas abordagens:

levo sempre uma cartola para a sala de aula. Levo o plano A, o plano B e o plano
C (...). Depois tento (através de dindmicas de trabalho de grupo, de resolucdo de
problemas) obriga-los a pensar... Por exemplo, uso muito a gamificacdo para
ensinar... porque obriga a ler as instrucoes... Isto, por exemplo, é bom até para
0s exames, porque se ndo souberem ler as instrucdes, vao falhar. (E|Docentes)

A prestacao do servico educativo evidencia a forte orientacao para o sucesso e o
papel ativo dos alunos nos seus processos de aprendizagem. Este parece serum
esforco continuado, que ja havia sido notado pela IGEC na avaliacado de 2022: sdo
desenvolvidas estratégias de ensino e aprendizagem orientadas para o sucesso
dos alunos [...] onde os alunos assumem um papel interventivo [e.g. utilizacdo da
metodologia Flipped Classroom - Sala de Aula Invertida) (IGEC, 2022, p. 9).

As abordagens aqui descritas, bem como as oportunidades de aprendizagem
exemplificadas em E impossivel ndo aprender, sdo consentaneas com a visao
de que o aluno deve estar ao comando dos seus processos de aprendizagem -
age e toma iniciativa com responsabilidade e autonomia. Terd também de reagir,
sendo critico e criativo. Neste sentido, cabe ao professor construir situacoes e
orientar desenvolvimentos:

Digo aos meus alunos: ‘Querem uma aula expositiva?’. RTP, Youtube... tém aulas
fantasticas, eu nao! Eu estou aqui para vos ajudar, orientar o vosso trabalho: vao
por aqui, vao por ali. Eu acho que o professor tem de ser um curador dentro da
sala de aula. Um curador que vai orientando, que vai mostrando [caminhos] aos
alunos, mas que também os deixa errar. (...] Levamos os alunos a serem eles
proprios a conduzirem o seu processo de conhecimento. (E|Docentes)
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Na Medina estimula-se a perspetiva de que o professor é um artista profissiona-
lizado que deve levar os alunos a gostar de aprender (E|Docentes), competindo-lhe
criar ambientes educativos emocionalmente favoraveis a aprendizagem:

como professores, a nossa capacidade de cultivar ambientes emocionalmente
inteligentes tem o potencial de criar um impacto profundo nas vidas dos nossos
alunos, capacitando-os a se tornarem cidadaos conscientes, compassivos e resi-
lientes em um mundo em constante transformacao. Em contexto educacional,
isso implica manter a calma e a clareza mesmo diante de situacoes desafia-
doras. A gestdo consciente das nossas proprias emocdes transmite aos alunos
a importancia de cultivar a resiliéncia e a autorregulacdo emocional. [(NR|Mate-
matica e Ciéncias Experimentais)

A coeréncia entre a visdo de educacdo enquanto desenvolvimento e a forma
como se planeia e concretiza o ensino é uma peca-chave da implementacdo do
curriculo na Medina. Além de que parece expandir-se aos varios tipos de oferta.
Acresce igualmente a coeréncia entre essa visdo e os papéis assumidos por
alunos e professores num conjunto de abordagens pedagdgicas variadas.

Uma cultura de colaboracao

A consciéncia generalizada acerca das intencdes educativas, a engrenagem
organizativa montada ecologicamente e o papel das liderancas foram ja aqui
descritos como fatores de sustentabilidade do desenvolvimento de processos de
aprendizagem organizacional nesta escola. As formas de trabalho dos profes-
sores sao outro fator-chave da consecucao desses processos, que na Medina se
identificam primordialmente com uma cultura profissional de colaboracao.

Independentementedosdepartamentoscurricularesaqueosdocentespertencem
e dos papéis que desempenham, partilha, confianca e apoio sao palavras que
dominam o discurso. Averiguando sobre algumas das iniciativas conjuntas que
foram descritas e observando produtos que delas resultaram, torna-se claro que
a colaboracao é fundamental nas formas de organizacdo do trabalho diario dos
docentes, prolonga-se no tempo, é evolutiva, natural e espontanea.

Na Medina, quando os docentes afirmam que esta escola deixou ha muito tempo
o conceito de professor individual e passou a ser a escola ([E|Docentes), reforcam
a importancia do coletivo. Os departamentos curriculares, globalmente ou nas
suas seccoes, sao hubs de experimentacao: além dos projetos de escola, ha
muitos projetos individuais ou de grupos de professores que, depois de estarem
testados por nés e pelos nossos alunos, propomo-los a escola (E|Docentes).

Quem chega a escola, aprende a trabalhar As estruturas pedagdgicas sdo igual-
a maneira da Medina, pensando nos alunos. mente espacos de aprendizagem e de

Se trouxer boas ideias, nés aproveitamos. desenvolvimento profissional em que

(El Coordenadores de Departamento as valéncias sao partilhadas. Mesmo
que nem todas as abordagens pedago-

gicas descritas facam parte do reper-
torio individual dos docentes, estas constituem patrimdnio dos departamentos
curriculares. O conhecimento e a experiéncia profissional dos individuos sao capi-
talizados pelos grupos e acomodados nas suas praticas, garantindo-se simulta-
neamente que asseveram a marca do ensino da Medina: serve ao aluno, a sua
aprendizagem e ao seu bem-estar.

No caso desta escola, a colaboracdo serve ainda a criacdo de circunstancias

favoraveis a institucionalizacdo de mecanismos de regulacdo por pares, que
potenciam o aperfeicoamento continuo:
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sou muito convidada a fazer a diferenciacao pedagdgica, a fazer as adaptacdes,
porque no final do periodo, tenho de preencher um documento a mostrar as
medidas que implementei para que os alunos aprendessem e sou convidada a
dizer, para além dessas medidas, que outras podem ser mobilizadas. (E|Docentes)

Nalguns momentos, e para resolver problemas mais complexos, a flexibilidade
organizativa é o meio usado para obter uma maior participacdo e uma maior
velocidade nas respostas. As relacdes tornam-se mais fluidas, os sistemas de
comunicacao mais plurais e as estruturas horizontais cruzam-se com as verti-
cais. Nessas circunstédncias o trabalho colaborativo nao se circunscreve aos
docentes, estende-se a outros profissionais. A colaboracdo com os técnicos
especializados da EMAEI aporta outras valéncias, nomeadamente sociais e do
dominio da psicologia, que ajudam a delimitar situacdes e a agilizar processos.
E considerada imprescindivel e um contributo importante para a celeridade das
respostas:

a articulacao entre os diversos intervenientes, entre as diversas estruturas sao
uma mais-valia. (...] Tudo é muito mais rapido. As coisas ndo ficam na gaveta,
os emails nao ficam sem resposta, as necessidades ndo ficam muito tempo a
espera de avaliacoes... [E|Coordenadores de DT, EMAEI e de projetos)

Os assistentes operacionais também tém um papel preponderante na identifi-
cacao de situacoes que carecem de intervencao atempada e expedita. Tratam de
zelar pelo bem-estar das criancas e dos jovens, ouvindo-os, compreendendo-os,
ajudando-os a crescer numa fase dificil da vida - alguns abrem-se muito mais
connosco do que com os pais. [...] Eles confiam (E|Assistentes Operacionais). Esta
proximidade e a abertura dos canais de comunicacao (com a direcao, os docentes
e 0s técnicos especializados) favorecem a detecao precoce de problemas emocio-
nais e sociais. Como referem, é uma escola participativa de todos, entre os profes-
sores, os funcionarios, os alunos (E|Assistentes Operacionais) e que posiciona os
assistentes operacionais como mais um elemento importante na engrenagem.

A Medina emana, portanto, uma cultura de colaboracao forte, intra e inter grupos
profissionais, que se (reJconfigura, sempre que é pertinente, num mosaico fluido.

Vontade de fazer melhor

Os planos de formacdo da ESHM tém por base a observacdo direta de desem-
penhos, o levantamento de necessidades através da auscultacdo, e a andlise de
documentos pelos coordenadores de cada area disciplinar e pela direcdo (Plano
de Formacdo 2021/22). Estes planos propdem acdes de formacdo, em moda-
lidades diversas, dirigidas a docentes, assistentes operacionais e técnicos e,
ainda, a alunos e encarregados de educacao.

A formacao proposta esta ligada, principalmente, a antecipacao e resolucdo de
problemas e a areas inovadoras que promovem o desenvolvimento profissional.
No caso dos alunos, as tematicas estao relacionadas com projetos (Mentores
Medina, Salas de Treino de Métodos de Estudo...); no caso dos encarregados
de educacao visam especialmente o acompanhamento do percurso escolar dos
jovens e a prevencao de comportamentos de risco.

No seu conjunto, as acBes propostas tém subjacente a concretizacdo da visao da
escola. Porexemplo, o processo de capacitacdo no ambito do projeto MAIA - Monito-
rizacdo, Acompanhamento e Investigacdo em Avaliacdo Pedagdgica - foi procurado
pelosdocentescomosuporteaconcecdoeoperacionalizacaodanovaavaliacdopeda-
gogica na Medina. Serviu para se apropriarem de uma variedade de praticas avalia-
tivas, aliada a diversificacao da recolha de informacao, e para tornar mais eficazes
os processos de feedback orientador e de regulacao das aprendizagens e do ensino.
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Outro exemplo € o compromisso com o desenvolvimento profissional dos assis-
tentes operacionais para colmatar necessidades relacionadas com o desem-
penho das suas funcoes, nomeadamente para se sentirem preparados para
os novos desafios. Os proprios destacaram algumas acdes de formacdo que
fizeram ou precisam de fazer, nomeadamente sobre relacionamento interpes-
soal, questdes de identidade de género, inglés, informatica, primeiros socorros.
Essas acoes serviram, nomeadamente, para responder a necessidade de comu-
nicar com alunos de muitas nacionalidades e de lidar com questoes emocionais
e comportamentais.

Além das acdes de formacao oferecidas por instituicoes especializadas na pres-
tacdo desse servico, ha algumas iniciativas dinamizadas por agentes internos
(psicologos, professores, alunos ou pais). Realizam-se acdes orientadas por profes-
sores para professores (p. ex., sobre a utilizacdo pedagdgica do digital) e pela tera-
peuta da fala para os alunos (p. ex., sobre comunicacdo verbal e ndo verbal].

O substrato de organizacdo aprendente da Medina sobressai também de algum
modo nesta dimensao de capacitacao de docentes e nao docentes. A formacao
de profissionais através da aquisicdo de competéncias a nivel individual, ao
estar estrategicamente ligada a concretizacdo do projeto educativo da escola,
potencia a transferéncia das competéncias individuais para a estrutura conjunta
de pessoas da organizacao, de modo que essa aquisicao de aprendizagem modi-
fica o comportamento da entidade organizacional.

O trabalho colaborativo integra as rotinas da escola, cimentando uma cultura
de colaboracdo e desenvolvimento profissional que abrange os varios grupos
profissionais. Tem vindo a ser construido um patrimonio coletivo de abordagens
pedagdgicas e sociais que orienta a prestacao do servico educativo no sentido da
concretizacao das intencoes educativas da Medina.

A construir futuros

Sobre a fotografia de um esquico do edificio da escola, na sua pagina eletronica,
estd escrito: A Medina deseja, 0 aluno sonha, o futuro nasce. O lema expressa, em
boa parte, a preocupacao da ESHM com a aplicacdo realista do direito a diversi-
dade, ilustrando o respeito pelas diferentes aspiracoes dos alunos e o potencial
de concretizacao decorrente da variedade de ofertas e de percursos escolares
viabilizados pela escola.

Um trabalho de auscultacdo e aconselhamento, que envolve alunos, familias
e especialistas da orientacdo escolar e vocacional, é desenvolvido por equipas
multidisciplinares. A finalidade é apoiar as decisdes dos alunos sobre os seus
percursos escolares, ponderando o impacto dessas escolhas nas suas expecta-
tivas de futuro.

Apesar do esforco precoce de orientacao, mudar de ideias é abordado como um
acontecimento natural e ordinario no processo de desenvolvimento dos jovens e,
por isso, apoiado por diversos mecanismos de transicao sustentada.

Nestes processos — que incluem prospetiva, decisao e transicao - o sucesso e
0 bem-estar sobrevém mais uma vez como marca identitaria da Medina, num
claro reconhecimento e assuncao do papel educativo e social na construcao dos
futuros dos jovens.

A medida de cada um
No dmbito do programa de Orientacdo Escolar e Profissional (OEP), a Medida
desenvolve, desde 2010/2011, o projeto Bussola - Agarra o Teu Futuro, no qual

envolve os pais na definicao das trajetdrias vocacionais dos filhos. Estruturado
em dez sessdes, destinadas ao 9.° ano de escolaridade, o projeto visa explorar
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e aprofundar os interesses e capacidades dos alunos, preparando-os para uma
tomada de decisao consciente, relativamente ao seu futuro escolar e profissional.
Assumem o papel de gestores do seu proprio processo vocacional e o técnico
especializado em psicologia assume um papel de orientador ou mediador.

As sessdes estao estruturadas de modo a possibilitar aos alunos, com o apoio
dos seus encarregados de educacdo e diretores de turma, (...J ultrapassarem
com sucesso as seguintes etapas: a tomada de consciéncia da existéncia de
um problema vocacional; o conhecimento de si mesmo; a exploracao do eu; o
planeamento escolar e profissional; o balanco final; a tomada de decisao final.
(NRIBUssola - Agarra o Teu Futuro)

As ofertas de educacdo e formacao no ensino secundario sao variadas, embora
se registe uma distribuicdo desigual entre a frequéncia de cursos Cientifico-
-Humanisticos e profissionais, como ja foi assinalado (cerca de 62% e 12%,
respetivamente, em 2022/2023).

A valorizacdo do ensino profissional é, por isso, um propdsito da Medina.
0 projeto Mais Medina, Mais Futuro, nascido em 2015/2016, visa promover essa
dignificacao, além de apontar para objetivos de integracdo e de sucesso escolar
dos alunos, de reducao da indisciplina e abandono precoce. Visa ainda permitir
percursos vocacionais condizentes com o perfil dos alunos no final do ensino
secundario. Quer o Mentores Medina quer o Servico de Orientacao e Psico-
logia convergem na persecucdo destes designios. O projeto inclui sessdes de
testemunho com empresarios (do setor publico e privado), estabelecimentos de
ensino superior e ex-alunos do ensino profissional da Medina com percursos de
sucesso no ensino superior ou no mercado de trabalho.

A integracdo de praticas de educacao para a cidadania, resiliéncia e networ-
king destaca a consciéncia do projeto em relacdo as necessidades complexas
dos alunos, preparando-os nao apenas para o sucesso académico, mas também
para os desafios e oportunidades do mundo profissional. [(NR|Mais Medina, Mais
Futuro)

Merece também relevo a preocupacao da Medina em “ndo deixar ninguém para
tras”, sem completar a sua formacao. Nesse sentido, o encaminhamento para o
Centro Qualifica dos alunos que atingem os 18 anos sem concluir o ensino secun-
dario tem contribuido para o aumento da qualificacdo dos jovens da regido.

Aindefinicao sobre o percurso escolar e a dificuldade em perspetivar com clareza uma
profissao sao quase universalmente aceites, pois reconhece-se alguma imaturidade
ou indecisao por parte dos adolescentes. As primeiras escolhas dos jovens podem nao
ser as mais adequadas nem t3o pouco definitivas, dai a importancia dos mecanismos
sustentados de apoio a transicdo entre percursos escolares proporcionados pela
ESHM, no entendimento de que caminhos nao sao necessariamente autoestradas.

Estes mecanismos de transicao, assim como os programas de orientacao escolar
e vocacional, tém subjacente a ideia de que cada aluno pode encontrar inspiracio
e resposta para as suas pretensodes e que a escola tem um papel a desempe-
nhar na consecucao desse objetivo. As estratégias incluem uma aproximacao
ao mundo real (através de testemunhos e da observac3o de atividades profis-
sionais), viabilizam efetivamente a transicdo entre vias alternativas e envolvem
os encarregados de educacao. Na Medina, os jovens sao levados a pensar sobre
o seu futuro, a construir cenarios prospetivos, para encontrarem a formacao
académica ou profissional que melhor serve essa visao e que melhor partido tira
das potencialidades individuais.
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0 segredo da Medina é a sua particular
capacidade de tirar partido das existéncias
(orientacdes, mecanismos, recursos, etc.)

e de mobilizar as competéncias dos seus
profissionais, concertando esforcos em torno
de um projeto comum com objetivos relevantes
para os seus alunos.

Nos atores desta comunidade educativa
percebe-se o a-vontade em propor, o prazer
em debater, a responsabilidade ao decidir

e a satisfacao em concretizar com sucesso.
Percebe-se, igualmente, em todos os niveis de
lideranca e em cada individuo, o impulso para
resolver problemas identificados a partir de
mecanismos de avaliacao interna.

A ideia de que é impossivel nao aprender

na Medina decorre, principalmente, de uma
gestao curricular alicercada nas orientacoes
nacionais e no conhecimento aprofundado sobre
pedagogia por parte dos seus profissionais;
traduz-se na diversificacao das oportunidades
de aprendizagem e na utilizacao frequente

e generalizada de mecanismos de avaliacao
orientados pelo feedback e consequente (auto)
regulacao; consolida-se na prevencao das
dificuldades e no apoio personalizado a sua
superacao.

Ser Medina é uma identidade. A escola emana
uma cultura de colaboracao forte, funciona
como uma engrenagem dinamica, mais
bioldogica do que mecanica, que se compoe e
reconfigura, em funcao de necessidades, num
mosaico fluido.



A leitura e discussao da informacao reunida num estudo de caso intrinseco, bem Ser Medina
como a interpretacao que os investigadores constroem da realidade observada,

assentam quase sempre num conjunto de questdes, e, quase inevitavelmente,

num certo fascinio aprioristico que conduz ao proprio estudo. Na verdade, sendo

um caso intrinseco, vale por si mesmo, e neste estudo do projeto DICA procura-

vam-se escolas com projetos pedagdgicos de elevada qualidade [...], concebidos

e desenvolvidos pelos seus docentes e por outros profissionais da educacao, que

contribuem para que os seus alunos aprendam com mais empenho e obtenham

melhores resultados [CNE, Sinopse Projeto DICA, 2023).

Nessa perspetiva, uma das primeiras conclusdes que cabe enunciar é a seguinte:
a imagem de sucesso da ESHM, que levou a investigacdo, nio foi defraudada,
pelo contrario, foi reforcada. O sucesso esta espelhado nos resultados e nos
percursos dos seus alunos, assim como nos processos organizacionais e educa-
tivos que os suportam. S3o visiveis resultados académicos, documentados nas
classificacBes internas e externas. Estdo também bem identificados resultados
de engrandecimento pessoal dos alunos, manifestos em mais conhecimento,
experiéncias e capacidade para aprender e intervir noutros contextos das suas
vidas, como reconhecido pelos proprios, em varios testemunhos recolhidos ao
longo do estudo.

De algum modo, na Medina, o principal resultado é o impulsionamento dos
futuros dos jovens, independentemente das suas escolhas, dos seus pontos de
partida, do contexto social e cultural. E neste sentido que é possivel falar de
aprendizagens conseguidas; que sdo concretizacdes do Perfil dos Alunos a Saida
da Escolaridade Obrigatéria ou dos Perfis Profissionais de Competéncias, trans-
formando utopias (ou consequéncias desejaveis da escolarizacio) em bens, em
riqueza para os jovens que estudam e aprendem na Medina.

Ha ainda a considerar um outro grupo de conclusdes, mais dirigidas a dimensoes
especificas da escola. Decorrem das questdes levantadas para os estudos de
caso realizados no @mbito do projeto DICA. Remetem para aspetos relacionados
com lideranca, constituicao do corpo docente, opcdes curriculares e organizacao
das oportunidades de aprendizagem [incluindo os projetos) e com mecanismos
de apoio a superacdo de dificuldades ou as sinergias construidas com familias e
entidades locais.

A pergunta enunciada em termos mediaticos “Qual é, afinal, 0 segredo do sucesso
da ESHM?" poderia formular-se uma resposta direta: é a sua particular capaci-
dade de tirar partido das existéncias (orientacdes, mecanismos, recursos, etc.] e
de mobilizar as competéncias dos seus profissionais, concertando esforcos em
torno de um projeto comum com objetivos relevantes para os seus alunos.

Nos cddigos mais especificos da educacdo, e respondendo assim as questdes
que orientaram este estudo, quer isto dizer que a Medina:
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1. Tomou posse, de forma consciente e racional, dos propésitos da educacdo em
Portugal - enunciados no Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obriga-
toria, na Estratégia Nacional de Educacao para a Cidadania, nas Aprendiza-
gens Essenciais e nos Perfis Profissionais de Competéncias - e traduziu-os
em finalidades especificas da educacao e da formacao a realizar.

Este entendimento sobre o desiderato da educacao foi efetivamente cons-
truido em funcdo dol(s) aluno(s), compreendendo e valorizando o solo em
que a escola estad enraizada, mas ao mesmo tempo projetando cada jovem
como cidaddo do mundo no século XXI, no respeito pelas especificidades e
escolhas de cada individuo. E uma visao debatida, divulgada, partilhada por
e com todos: liderancas de topo e intermédias, docentes e outros profissio-
nais, alunos e familias.

2. Tem vindo a utilizar mecanismos e instrumentos disponiveis no sistema
educativo (autonomia e flexibilidade curricular, DigiComp, MAIA, RBE..)
e outros disponiveis no dmbito de projetos internacionais (Parlamento
Europeu, ERASMUS+...) para construir as oportunidades de aprendizagem
oferecidas aos seus alunos.

0 dominio destes mecanismos, a varios niveis de intervencdo (direcdo,
docentes e, principalmente, departamentos curriculares] permite-lhe
conceber, com vantagem, as oportunidades de aprendizagem, conjugando
contelidos e recorrendo a estratégias e recursos que servem uma dada
aprendizagem (mais do que conteldos de uma disciplina especifica).

3. Proporciona e capitaliza o conhecimento e a experiéncia dos seus profissio-
nais, docentes e ndo docentes. Com elevada competéncia e atualizados s&o
entendidos e celebrados na organizacao escolar como um valor seguro para
a prestacao do servico de educacao e formacao.

Aposta na colaboracao e mobiliza os seus recursos humanos mais quali-
ficados e experientes na integracao, formacao e apoio ao desenvolvimento
profissional dos que chegam de novo a escola. Favorece, assim, a cons-
trucdo do patrimdnio pedagdgico e social dos profissionais daquela escola,
assente na manutencdo de estratégias bem-sucedidas e na integracao de
novas experiéncias, trazidas por quem chega, desde que sirvam a intencao,
a forma de ensinar e o acompanhamento dos alunos.

4. Entendeaeducacdoenquanto desenvolvimento dos jovens e o curriculo como
um meio de o proporcionar. Orientando-se por perfis de realizacao, propor-
ciona aos seus alunos uma variedade de oportunidades para aprender, em
situacdes que ocorrem em diferentes ambientes, no espetro das areas disci-
plinares e na participacao em projetos e iniciativas inter e transdisciplinares.
Ensina-se e aprende-se, tomando a avaliacdo como elemento intrinseco da
aprendizagem.

As abordagens educativas tém subjacente a ideia de que o aluno deve estar
ao comando da sua aprendizagem. As praticas docentes tendem a associar
saberes a situacdes do quotidiano dos alunos, a valorizar as suas iniciativas
e a proporcionar circunstancias em que estes possam intervir de forma livre
e responsavel. Em varias areas disciplinares, procura-se incluir a experi-
mentacao, utilizar as tecnologias digitais e exercitar a utilizacdo critica de
fontes de informacao. Igualmente importantes sao as atividades assentes na
cooperacao dos alunos e na resolucao de problemas.
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5. Concebe e reformula tendo por base a avaliacdo organizacional (interna e
externa), de forma regular e consequente. Apesar de ter atingido um nivel
elevado de eficacia, como testemunham os resultados dos seus alunos nos
varios tipos de oferta e niveis de escolaridade, continua a agir como uma
organizacao aprendente: capitaliza competéncias individuais num coletivo,
de modo a que essa aprendizagem modifique o comportamento da entidade
organizacional.

O seu processo de desenvolvimento, do qual a avaliacao externa da escola
de 2008 foi a espoleta, cumpriu ja as etapas iniciais de identificacao de prio-
ridades e de construcao de capacidades, encontrando-se atualmente em
fase de institucionalizac3o. E neste contexto que as suas estratégias, orien-
tadas a continuacdo dos esforcos de melhoria, se concentram, por exemplo,
na abertura a novas ideias e praticas, na clarificacdo dos valores e visdo
que orientam a acao educativa, na divulgacao dos objetivos alcancados, na
celebracao e partilha de sucessos, no estimulo das expectativas de alunos,
familias e docentes, na organizacdo de tempos e espacos favoraveis a cola-
boracao.

6. Cultiva um forte sentimento de identidade e pertenca. Ser Medina tem signi-
ficado por varias vias: a qualidade das competéncias dos seus diplomados
nos varios tipos de oferta, a capacidade de inclusdo, as opcdes pedagdgicas,
a intervencao no espaco local e o contributo para a valorizacao da comu-
nidade. O sentimento de pertenca é construido desde logo no acolhimento
de alunos e de profissionais, desenvolve-se num ambiente de bom relacio-
namento interpares e entre grupos distintos de atores, é orgulhosamente
envergado por todos.

As organizacoes que aprendem e evoluem estdo geralmente equipadas com
cinco processos essenciais: resolucdo sistematica de problemas, experimen-
tacdo a partir de novos pontos de vista, reflexdo sobre a sua experiéncia passada,
atencdo as experiéncias de outros e transferéncia interna de conhecimento entre
os profissionais. A Medina tem apostado em todos eles, retirando dai sucessos.
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