MANUEL PEREIRA MAIO

AUTOAVALIACAO DE UM AGRUPAMENTO:
UM PERCURSO DE MELHORIA DA QUALIDADE DE GESTAO E DO

SERVICO EDUCATIVO DA ESCOLA

Orientador: Professor Doutor Paulo Delgado

UNIVERSIDADE LUSOFONA DO PORTO

Instituto de Educacéao

Porto, 2012






MANUEL PEREIRA MAIO

AUTOAVALIACAO DE UM AGRUPAMENTO:
UM PERCURSO DE MELHORIA DA QUALIDADE DE GESTAO E DO
SERVICO EDUCATIVO DA ESCOLA

Dissertacdo apresentada na Universidade Lus6fona do
Porto para obtencdo do grau de Mestre no Curso de
Ciéncias da Educagdo, na Especialidade de
Administracao Escolar.

Orientador: Professor Doutor Paulo Delgado

UNIVERSIDADE LUSOFONA DO PORTO

Instituto de Educacéo

Porto, 2012



DEDICATORIA

A toda a familia e amigos



AGRADECIMENTOS

A Universidade Luso6fona do Porto em especial & Professora Doutora Alcina Manuela
de Oliveira Martins, na figura de Vice-Reitora, pelo franco acolhimento.

Ao Professor Doutor Paulo Delgado, orientador deste trabalho, pelo conhecimento

transmitido em forma de reflexéo, tdo importante para a realizacao deste projeto.

Ao Orgdo de Gestdo e a toda a Equipa de Autoavaliacdo do Agrupamento em
estudo pela forma com me receberam, pelo tempo que me disponibilizaram e pela

confianga que em mim depositaram.

Aos colegas e amigos que me apoiaram nesta jornada.



RESUMO

Com o propésito de acompanhar a mudanca da sociedade, em Portugal decorre a
implementacdo de varias reformas entre as quais a da Administracdo Publica. Melhorar o
servico educativo prestado pelas escolas € condicdo essencial para 0 aumento da
qualificacdo dos alunos.

A Avaliacdo e a Auto Avaliacdo (AA) do desempenho da escola tornam-se cada vez
mais importantes no sentido de acompanhar e garantir a evolu¢ao e o progresso do sistema
educativo. Desta forma, torna-se imprescindivel uma reflexdo sobre os procedimentos
desenvolvidos que visam suprir as necessidades das escolas.

Este projeto de investigagdo, no ambito do Mestrado em Ciéncias da Educacéo,
especializacdo em Administracdo Escolar, tem como finalidade dar o seu contributo para
esse debate, através da apresentacéo e discussao dos resultados de dois ciclos avaliativos,
tendo sido aplicado, o modelo CAF (Common Assessment Framework). Neste sentido,
pretendeu-se averiguar de que forma a AA (Auto Avaliacéo) contribui para o processo global
de gestéo da escola.

Fazendo recurso a metodologia de estudo de caso, num Agrupamento de Escolas no
interior do pais, utilizou-se o paradigma qualitativo para a recolha de dados. Pela analise
dos dados foi possivel concluir que a aplicacdo do primeiro ciclo de avaliagéo, através do
desenvolvimento de processos de melhoria da qualidade de servigo prestado, influenciou o
segundo ciclo avaliativo. Esta influéncia foi evidente na melhoria dos planos de agéo para
colmatar pontos negativos detetados no ciclo avaliativo anterior contribuindo,
consequentemente, para a melhoria do processo de gestao da escola.

Desta forma, a experiéncia adquirida, as alteragfes introduzidas, a convigdo dos
6rgaos de gestao da escola e de quase todas as pessoas gue nela exercem a sua atividade
permitem concluir que é imprescindivel a autorregulacdo e que a mesma proporcionou

beneficios que levaram a melhoria da qualidade de gestao da escola.

Palavras-chave: Avaliagdo; Auto Avaliacdo de Escolas; Gestéo, Qualidade; Melhoria



ABSTRACT

To keep pace with changes in society, several reforms are being implemented
throughout Portugal including in the Public Sector. Improving the educational services
provided by the schools is essential for increasing students’ skills.

Assessment and Self-Assessment (SA) of school performance has become
increasingly important in order to monitor and ensure the development and progress of the
educational system. Therefore it is essential to reflect on the procedures developed that aim
to meet the needs of schools.

This research project, within the Master of Educational Sciences, specialising in
School Administration, aims to contribute to this debate by presenting and discussing two
evaluation cycles in which the CAF (Common Assessment Framework) model is applied.

This model of self-assessment is designed to be used by all public sectors of the
European Union. It aims to help organizations understand and utilise techniques of quality
management to improve their performance. In this context, we sought to determine how SA
(Self-Assessment) contributes to the overall management of schools.

Making use of the methodology of case study with a group of schools in the interior of
the country, we used the qualitative paradigm for data collection. For data analysis, it was
concluded that the application of the first evaluation cycle, through the development of
processes to improve the quality of service, influenced the second evaluation cycle. This
influence was evident in the improvement of action plans to address negative points detected
in the previous evaluation cycle contributing therefore to the improvement of school
management.

Through the experience gained and amendments introduced, the management
bodies of the schools and almost all the people who work there conclude it is essential to
allow self-regulation and it provides benefits that lead to improved quality school

management.

Keywords: Self-Assessment, management, education, process, improvement
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INTRODUCAO

Tem-se observado que o mundo tem vindo a mudar rapidamente de paradigmas e
tem-se assistido ao aparecimento de novos conceitos ou modelos para compreender as
organizacdes. Uma dessas mudancas produzidas estd ligada a tomada de consciéncia das
pessoas, individual e socialmente entendidas, do protagonismo que podem ter na orientacéo
das suas vidas e da vida das institui¢cdes.

Este paradigma tem um efeito imediato — cada um de nds passou a distinguir a
gqualidade das coisas que procura, recebe ou utiliza.

Surge assim o novo paradigma da Qualidade como elemento do paradigma das
sociedades mais desenvolvidas e resulta essencialmente de um dado novo: os cidadaos
tém a possibilidade de escolher.

Segundo Municio (2002), a evolugéo cultural dos paises pode ser reconhecida na
evolugéo do conceito da Qualidade.

Historicamente, do séc. XVIII ao séc. XX, a qualidade esta centrada nos produtos e
nas suas carateristicas.

A partir dos anos 60 do séc. XX, o desenvolvimento social e econdémico conduz a
gque a qualidade passe a ser determinada pelos clientes. O conceito de Qualidade
Educativa, aquele que realmente interessa neste estudo, vai-se ampliando e a consecucao
de objetivos acrescentam-se 0s materiais e 0s processos, como parte da qualidade. Com o
alargamento da escolarizagdo, a preocupacdo com a qualidade desenvolve-se nas
organizacfes educativas dado que as falhas do sistema produzem um quase permanente
fracasso escolar. E pois necessario melhorar, e necessario saber como e em que ponto
intervir. Desta forma, a avaliagdo aparece como uma atividade nova e imprescindivel.

A medida que se vao descobrindo as causas que produzem fracasso, as instituicbes
educativas, como de resto as outras organizacdes, reorientam o0 seu funcionamento de
modo a evitar falhas e a garantir resultados. Sao introduzidos assim novos elementos no
conceito de Qualidade. Os Centros Educativos pretendem melhorar o seu desempenho e
precisam de olhar para si proprios, num processo que exigirdA uma autoavaliacdo
organizada.

O conceito de adequacéao a finalidade d& protagonismo ao utente na definicdo do que
tem ou ndo qualidade. A educacgéo passa a considerar o aluno o centro individualizado de
aprendizagem, o protagonista, com 0s seus estilos cognitivos, 0s seus ritmos, o seu
crescimento.

A expressdo Qualidade Total como um método de gestdo, tem como objetivo o de
conseguir a satisfacdo do utente e responder as suas necessidades melhorando o servico e

12



a organizacdo. Em Portugal este movimento avanca nas empresas durante os anos 80 e
algumas escolas aderem a ele nos anos 90. A qualidade deixa de estar centrada nos
produtos ou servigos para passar a enfatizar a satisfacdo e o valor percebido pelo cliente.

O recente quadro de “autonomia” para o qual foram mobilizadas todas as escolas do
nosso pais, tem vindo a enfatizar a necessidade de fazer acompanhar os processos de
autonomia com dinamicas rigorosas de avaliacdo e de prestacdo de contas a comunidade,

como nos refere no seu preAmbulo o Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de abiril:

“E indispensavel promover a abertura das escolas ao exterior e a sua
integracdo nas comunidades locais. Para tanto, torna-se necessario
assegurar ndo apenas os direitos de participacdo dos agentes do
processo educativo, designadamente do pessoal docente, mas também
a efetiva capacidade de intervencdo de todos os que mantém um
interesse legitimo na atividade e na vida da escola. Uma tal intervengéo
constitui também um primeiro nivel, mais direto e imediato, de prestacdo
de contas da escola relativamente aqueles que serve”.

Ora, as escolas enquanto organizacdes sdo cada vez mais objeto de um olhar atento
dos alunos, dos pais e da sociedade em geral. Ndo vao poder continuar a ignorar essa
atencdo que as avalia constantemente e também por isso, devem olhar-se, devem criar
mecanismos de observagdo de si mesmas para poderem estar aptas a conhecerem-se, a
reconhecerem-se e a melhorarem para poderem responder aos desafios de avaliagbes
externas mais ou menos formais.

Ainda segundo o Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de abril “a autonomia constitui ndo
um principio abstrato ou um valor absoluto, mas um valor instrumental, o que significa que
do esfor¢go da autonomia das escolas tem de resultar uma melhoria do servigo publico de
educacgao”.

Partindo deste principio, a autonomia das escolas e a descentralizacdo, constituem
aspetos fundamentais de uma nova organizacao da educacao, com o objetivo de concretizar
na vida da escola a democratizagéo, a igualdade de oportunidades e a qualidade do servico
publico de educacao.

Mas, a autonomia, mesmo decretada, ndo funciona por si s6. Tém de ser as escolas
a construi-la, deve ser um desiderato de toda a comunidade como uma cultura de
responsabilidade e partilha que, para saber o que fazer, deve saber para onde quer ir e
deve, a cada momento, saber como melhorar, como corrigir.

A vida na escola ndo pode esgotar-se na gestdo corrente. E preciso observar,
conhecer, antecipar, projetar. Para que a escola sobreviva e mantenha um processo
dindmico que Ihe permita evoluir, é preciso entdo que, enquanto organizacdo, tenha uma

visdo estratégica e se adapte, se prepare para o futuro.
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E o futuro fala em qualidade, em competicdo, em afirmacdo. A escola enquanto
organizacdo tem de procurar a coeréncia maxima no seu funcionamento para poder
alcancar os objetivos a que se propuser. Para isso, deve conhecer o funcionamento dos
diversos elementos que a constituem; deve conhecer as condicbes em que se pode
organizar; deve preparar-se tendo em vista planos de eficacia e eficiéncia elevados.

Assim, depois das tarefas de carater essencialmente organizativo que constituem as
primeiras etapas do desenvolvimento da autonomia da escola, deve seguir-se a construcao
de um perfil de avaliacdo da escola, como momento de reflexdo interna que inicia o
processo de autoavaliacéo.

A problematica da avaliacdo de escola tem assumido uma enorme visibilidade no
sistema educativo portugués e os debates sobre a qualidade do sistema educativo, em
geral, e das escolas, em particular, ttm agitado os diversos atores, nos ultimos anos. A Lei
n® 31/2002, de 20 de Dezembro, que aprova o sistema de avaliacdo da educacdo e do
ensino ndo superior, foi um passo importante para o desenvolvimento de uma cultura de
avaliacdo das escolas, onde é realgcado o caracter obrigatério da autoavaliacdo. Este
trabalho exige uma discussdo franca e aberta, envolvendo o maior nimero possivel de
atores que refltam sobre o que é avaliar, sobre a importancia das organizacdes se
avaliarem, sobre a avaliagdo como processo de aproximar da qualidade que se deseja, ou
seja da exceléncia.

Para isso, deve entdo a escola desenvolver instrumentos e metodologias que
conduzam a criacdo e manutencdo de processos de avaliacdo interna sobre o seu
desempenho e funcionamento, proceder a recolha e andlise de dados indispensaveis a
avaliacdo de tarefas e a uma reflexdo alargada sobre o nivel de qualidade oferecido.

Neste contexto de mudancga e porque estamos empenhados em construir uma nova

forma de viver a escola, formulamos a seguinte pergunta de partida:

“‘De que forma a Autoavaliagdo contribui para o processo global de gestdo da

escola?”.

O objetivo principal deste trabalho de investigacdo é estudar a forma como um
Agrupamento realiza o0 seu processo de Autoavaliacdo desenvolvendo um estudo de caso.

Os objetivos especificos séo os seguintes:

- Averiguar de que forma a Autoavaliacdo contribui para o processo global de gestdo
da Escola.

- Perceber até que ponto as propostas sugeridas no 1° Ciclo Avaliativo influenciaram

ou ndo o 2° Ciclo Avaliativo.
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- Averiguar de que forma os resultados da AutoAvaliacdo se traduzem na melhoria
dos resultados a nivel da Gestéo, dos Servicos, do Sucesso educativo e da Satisfacdo dos
“clientes”.

A utilizacdo de determinada metodologia € uma questdo essencial em qualquer
pesquisa. O método consiste num conjunto de principios que orientam o investigador no
decorrer da sua pesquisa de forma a garantir a validade da informacéo descoberta.

A nossa escolha incide sobre um estudo de caso, uma vez que “nao pretendemos
fazer uma investigacdo sobre uma amostra da populacao, com pretensbes a generalizagdo”
(Castro, 1995, p.152).

O estudo de caso, segundo Lima é um:

“exame intensivo, tanto em amplitude, como em profundidade (...) de
uma amostra particular, selecionada de acordo com determinado
objetivo, de um fenémeno social, ordenando os dados resultantes, por
forma a preservar o caracter unitario da amostra, com finalidade Unica de

obter uma ampla compreensédo do fenémeno, na sua totalidade.” (Lima
(1981, p18)

O método de estudo de caso € “especialmente indicado para investigadores isolados,
dado que proporciona uma oportunidade para estudar, de forma mais ou menos
aprofundada, um determinado aspeto de um problema em pouco tempo.” (Bell, 2005; p.23).

Para efeito de investigagdo e tendo em conta a probleméatica em estudo,
privilegiamos a utilizacdo de técnicas que se situam na vertente qualitativa. Deste modo,
pela analise de documentos realizou-se uma analise entre os resultados do 1° e 2° Ciclos
Avaliativos, averiguando até que ponto as propostas sugeridas no 1° Ciclo Avaliativo
influenciaram ou n&o o 2° Ciclo Avaliativo.

Para além da aplicacdo desta técnica, recorremos também a andlise de todos os
documentos que julguemos pertinentes, tais como: Projeto Educativo, Regulamento Interno,
Projeto Curricular de Escola, entre outros.

Com esta estratégia de investigacdo pretendemos encontrar a resposta para a nossa
pergunta de partida efetuada. A pergunta que elaboramos no inicio deste levantar de
gquestdes e que serviu de norte para todo o trabalho realizado.

Neste trabalho de investigacdo, foi utilizado o modelo CAF (Common Assessment
Framework), uma ferramenta de autoavaliacédo, destinada as organizacdes do setor publico,
inspirada no Modelo de Exceléncia da European Foundation for Quality Management
(EFQM).

O trabalho esta dividido em duas partes: O Enquadramento Teorico e a Investigacdo
Empirica. A primeira parte (Enquadramento Tedrico) é composta por um capitulo onde é
feita a revisdo da literatura dos dois temas abordados: Qualidade e a Avaliagdo. Por sua
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vez, cada tema tem varios subtemas onde se destacam a importancia da autoavaliacdo na
qualidade da organizacdo escola e a apresentacdo do modelo CAF como ferramenta
essencial a permanente melhoria das organizacdes e impulsionadora de uma cultura de
exceléncia. Sao assim definidos os critérios e a respetiva subdivisdo em subcritérios deste
modelo.

Na segunda parte (Investigacdo Empirica) destacam-se dois capitulos. No segundo
capitulo faz-se referéncia as varias etapas de preparacdo para a implementacdo do
processo de autoavaliacéo, isto &, a “Estratégia Metodoldgica de Investigacdo”. Deste modo,
numa primeira fase faz-se mencéo: a criacdo da equipa de autoavaliacdo e a metodologia
por ela seguida. Por ultimo, no terceiro capitulo, na “Analise e Discussado dos Resultados”,
ilustra-se a analise dos resultados das duas avaliagbes efetuadas (2009/2010 e 2010/2011)
para tentar perceber até que ponto o esforco efetuado por este Agrupamento se tem
traduzido numa mais-valia para toda esta comunidade educativa. Além disso, elaboramos a
analise de conteudo das entrevistas efetuadas a varios elementos da comunidade escolar,
nomeadamente a gestao de topo (diretor e subdiretor), a gestdo intermédia (coordenadora
de projetos), a Equipa de autoavaliagdo (dois professores, representante de pais e
representante de alunos).

Terminamos este trabalho com uma conclusdo e com as referéncias bibliograficas

que deram suporte ao estudo tedrico.
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CAPITULO I — A QUALIDADE E A AVALIACAO

1.1 — A Qualidade

A definicdo de qualidade ndo é Unica. Varia conforme a época, os autores, o objeto,
o conceito de qualidade de acordo com o0s contextos; € um conceito dindmico que
acompanha a dindmica das ideias.

A definicho de qualidade tem sido usada tanto como conceito absoluto como
conceito relativo. Ao longo das leituras efetuadas depardmo-nos com algumas defini¢oes:

» Sistema de gestdo baseada nos recursos humanos que visa um progresso
continuo no servico ao cliente a um custo cada vez mais baixo (Hodgetts, 1993 cit. por
Brilman, 2000);

» Filosofia de gestdo que pressupde o envolvimento de todos os membros de uma
organizacdo em uma constante busca de autossuperacdo — continuo aperfeicoamento,

envolvimento e busca de melhoria constante (Chiavenato, 1999);

» Capacidade de atender permanentemente as necessidades do cliente; adequacéo
a finalidade ou uso; conformidade com as exigéncias; visar as necessidades presentes e
futuras do utente; conjunto das carateristicas de um produto ou servico que, quando em uso,
atendera as expetativas do cliente; totalidade dos aspetos e carateristicas de um produto ou
servigo, importantes para que ele possa satisfazer as necessidades exigidas ou implicitas
(1SO 8402, 1986);

» A qualidade ndo se faz somente com tecnologia; faz-se com pessoas, sobretudo
pessoas capacitadas, treinadas, lideradas e plenamente conscientes das suas
responsabilidades; faz-se com a participacdo e o empowerment das pessoas exigindo um

comprometimento com a exceléncia (Chiavenato, 1999);

» A qualidade apresenta 4 estadios: qualidade da conformidade; satisfacdo dos
clientes; qualidade e valor percebidos relativamente a concorréncia; e gestdo do valor para o

cliente (Bradeley Gale, cit. por Brilman, 2000).

» A qualidade do servico pode ter 5 componentes (segundo Whiteley Richard cit. por

Brilman, 2000): a fiabilidade; a confianca; o tangivel; a empatia; a velocidade de reacao.

A palavra qualidade, que por vezes é pouco restritiva, tem sido pouco a pouco

substituida por uma variedade de outras palavras como desempenho ou resultados.

18



Uma das mudancas radicais que se tem verificado na abordagem da qualidade
resultou da tomada de consciéncia do protagonismo de cada um em particular e de todos no
grupo social, da importancia das escolhas pessoais no governo da sua vida e na das
instituicdes. Ultrapassada fica a importancia central dada aos produtos e as suas
caracteristicas.

Uma organizacdo que se propfe a uma gestdo voltada para a Qualidade tem
consciéncia de que a sua trajetoria deve ser continuamente (re) avaliada. Precisa de pér em
pratica atividades que visem estabelecer e manter um ambiente no qual as pessoas,
trabalhando em equipa, consigam um desempenho eficaz na busca das metas e missdes da
organizacgao.

As pessoas e as empresas que procuram qualidade devem criar uma mentalidade
positiva de mudanca. Qualquer melhoria, pequena ou grande, € bem aceite. Toda a
inovacao deve ser conhecida, testada e se possivel aplicada.

Como suporte dos conceitos de Qualidade est4 hoje em dia a figura do cliente (que
pode ser externo ou interno) e a chave esta em quem recebe 0s servigos, que sdo aqueles
gue determinam se estes tém ou ndo qualidade.

Segundo Municio (2002), o novo paradigma requer um modelo de avaliacdo balizado
por seis principios especificos do sistema da Qualidade Total:

1 — adequagdo as necessidades, interesses e expetativas dos afetados, tanto
internos como externos a organizacgao;

2 — participagdo e implicacdo de todas as pessoas e de todas as equipas na
programacéo, na execucao e na avaliacdo da Qualidade;

3 — procura da melhoria permanente através da prevencgdo, avaliacdo e correcdo
automatica do sistema;

4 — gestdo baseada em realiza¢des e dados devidamente registados e estruturados;

5 — apoio sistematico e compromisso da equipa diretiva com a Qualidade através do
processo de gestao;

6 — aceitacdo do principio de que todas as atividades tém relacdo com a Qualidade e
ndo somente as que tém influéncia direta no produto.

Uma adequada valoracdo da Qualidade exige uma dupla perspetiva de andlise: as
carateristicas do processo e o momento considerado, por um lado, e a organizacdo
produtora por outro.

A observacado de partes distintas dificulta a solugcdo do problema da Qualidade, ja
gue, observados parcelarmente os diferentes aspetos, torna-se mais dificil definir as

estratégias de melhoria. Para definir a Qualidade é necessario situar-se no conjunto do
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processo e fixar a parte que se toma como referéncia. A Qualidade ndo € um valor em si
mas surge na relacdo de determinado aspeto com a satisfacéo do cliente.

Continuando a seguir Municio (2002, p.18), podemaos falar em 4 tipos de Qualidade:

1 — Qualidade da definicdo do produto ou servico — identificacdo e selecdo das
necessidades dos clientes e das condi¢cdes do contexto em que se vai utilizar esse produto

Ou servico;

2 — Qualidade do projeto — quando ajustado o produto ou servico aos requisitos dos

clientes;
3 — Qualidade da realizagdo — na adequacao entre o projeto e o produto final

4 — Qualidade dos efeitos — a satisfacdo dos recetores, a sua perce¢ao do valor do

produto ou servigo, o desenvolvimento da organizacdo, o seu impacto social.

A qualidade é um atributo que a maioria das organizacdes deseja ver associada a
tudo aquilo que faz, e as escolas como instituicbes que frequentemente pretendem transmitir
um ideario de qualidade ndo fogem a esta regra, tentando satisfazer as expetativas dos
alunos, pais e cidaddos em geral que encontram na globalizacdo e na sociedade de
informacg&o desafios crescentes. Neste sentido, cada vez mais, as escolas procuram
conhecer-se a si préprias, identificando os seus pontos fortes e fracos, de modo a poderem

implementar processos de melhoria continua com vista a exceléncia.

1.2 — Modelos de Gestao da Qualidade

1.2.1 - Modelo TQM — A Qualidade Total

Total Quality Management — TQM — a gestédo da qualidade total “é, ao mesmo tempo,
uma filosofia de gestdo e um conjunto de métodos e instrumentos”.(...) “O TQM é um
sistema de gestdo que integra uma abordagem de progresso permanente, visando a
exceléncia operacional, incluindo os métodos para elaborar as estratégias.” (Brilman, 2000,
p. 251)

Na sua esséncia, o TQM é uma abordagem de gestdo para o0 sucesso a longo prazo
através da satisfacéo dos clientes. E também um sistema integrado de principios, métodos e
melhores praticas que oferecem uma estrutura para que as organizacfes encontrem a

exceléncia em tudo o que fazem.
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De acordo com Hodgetts (1993, cit. por Brilman) “o TQM é um sistema de gestao
baseado nos recursos humanos que visa um progresso continuo no servico ao cliente a um

custo cada vez mais baixo.” (Brilman, 2000, p.252) Encontramos ainda uma outra referéncia:

“A gestao da qualidade total, mais do que uma técnica é uma filosofia de
gestdo centrada na qualidade, aplicada a toda a organizagéo que obriga,
numa postura de melhoria continua, ao envolvimento de todos, dentro da
organizacdo, em torno de um projeto comum. Exige que a organizacéo,
como um todo, esteja direcionada para a satisfacdo das necessidades e
expectativas dos seus clientes e dos beneficios para os membros da
organizacédo e da sociedade em geral. Porque envolve todos os sectores
da organizacdo e de todas as pessoas nela interessada. — clientes,
colaboradores, fornecedores, sécios e acionistas bem como a sociedade
em geral — & a melhor forma de gerir as atividades daquela, melhorando
a eficiéncia e a eficacia dos processos e garantindo um sucesso
sustentado. Este depende do equilibrio e da satisfacdo dos objetivos de
todas as partes interessadas na organizacgéo, incluindo a sociedade em
geral.” (Leandro, 2002, p.20)

Neste modelo, a organizacdo é vista como um sistema e as suas atividades geridas
por processos bem compreendidos e conhecidos pelos seus responsaveis e por toda a
organizacao. A inovacdo, a criatividade e a aprendizagem continua e situagdo, através da
partiha de saberes, sdo encorajados e maximizam o desempenho da organizagdo. A
melhoria continua é o objetivo fundamental da TQM.

A gestdo pela qualidade total € um processo de fazer com que os principios da
gualidade constituam parte dos objetivos estratégicos da organizacdo focalizando as
necessidades dos clientes. Este tipo de gestdo é, por isso, um programa de longo prazo
para a mudanca da cultura organizacional.

Apresentamos oito conceitos fundamentais da TQM e a sua ligacdo as organizagtes
educativas (Leandro, 2002, pp.32-35):

Quadro 1 - Ligac8es da TQM as Organizagdes/Escola

Total Quality Management — TQM

Lideranca e constancia de objetivos | As liderancas s&o fator decisivo nos processos de
inovacdo e de mudanca nas organizacoes.

No contexto da escola o aluno € o destinatario/utente
dos servicos de educacédo prestados. A satisfacao dos
O cliente é o arbitro final da qualidade do | interesses e das necessidades e expetativas dos

Orientagao para o “cliente”

produto e do servigo. alunos é o objetivo prioritario da escola. A sociedade é
o arbitro final da qualidade do “produto” e do servigo
prestado.
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Total Quality Management — TQM

Orientacao dos resultados

O sucesso sustentado depende do
equilibrio e da satisfacao dos objetivos de
todos os interessados na organizacéo.

A nivel da escola, 0 sucesso educativo sustentado
depende da forma como se alinha os objetivos da
escola com as necessidades e expetativas dos alunos
e de todas as partes interessadas ha escola.

Gestéo por processos e factos

O desempenho da organizacdo € mais
eficaz quando todas as atividades
interrelacionadas sdo compreendidas e
sistematicamente geridas como um
conjunto de processos articulados,
guando as decisdes sdo tomadas com
base em informagé&o fidedigna.

No caso da escola, a identificacdo, compreensédo e
gestdo dos processos que sdo determinantes dos
resultados do desempenho da escola e que se
desenvolvem quer no seu interior, quer na interacéo
com o contexto, permitem melhorar a eficacia e a
eficiéncia da escola, tendo em vista o seu Projeto
Educativo. Para cada ano letivo a escola deve avaliar
0s resultados obtidos, comparando-os com 0s
resultados desejados; deve fazer uma gestéo racional
dos recursos de que dispbe; deve comparar 0s seus
resultados com os resultados obtidos por outras
escolas consideradas como tendo um bom
desempenho.

Envolvimento e desenvolvimento das
pessoas

O potencial das pessoas nhuma
organizacdo pode ser melhor libertado
através da partilha de valores e de uma
cultura de confianga e de empowerment,
gue encoraja o envolvimento de todos.

O modelo atribui um papel importante as pessoas e
considera decisiva a sua participacdo e envolvimento
na obtencdo de melhores resultados. Na escola, sem
esquecer os alunos, os professores tém uma grande
importancia na condugdo do processo educativo,
sendo apoiados pelo pessoal ndo docente. O potencial
das pessoas e as suas competéncias sao
desenvolvidos e aproveitados através da formacao,
realizacdo e desenvolvimento pessoal e profissional,
da partilha de valores e de uma cultura de confianca,
de delegac¢éo de responsabilidades e de autonomia de
acao.

Aprendizagem continua, inovacéo e
melhoria

O desempenho organizacional ¢é
maximizado quando baseado nhuma
gestdo e partilha de saberes, dentro de
uma cultura de aprendizagem continua,
inovacéo e melhoria.

A escola pode maximizar o seu desempenho se
assegurar um retorno continuo de informacédo a todos
0s niveis, em particular no que respeita ao processo de
ensino-aprendizagem na sala de aula, que permitira a
melhoria da acgdo, baseado numa comunicacdo e
partiliha de saberes adquiridos e de materiais, na
interdisciplinaridade e no desenvolvimento do trabalho
cooperativo, na perspetiva de uma cultura de
aprendizagem continua, inovacdo e melhoria. A
comparacéo (benchmarking) com outras escolas deve
ser usada para apoiar o aperfeicoamento.

Desenvolvimento de parcerias

Uma organizacao trabalha de uma forma
mais eficaz quando estabelece relacdes
de Dbeneficio muatuo baseadas na
confianca, na partilha de saberes e na
integracao.

Os interesses da escola poderdo beneficiar de
relagbes de beneficios mutuos com outras escolas,
instituicbes universitarias ou outras. As parcerias locais
e os fatores intangiveis ligados a gestdo do
conhecimento e a inser¢do na cultura local séo

elementos centrais.
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Responsabilidade publica

Os interesses da organizacdo e das suas
pessoas € melhor servido se for adotada uma
abordagem ética e excedidas as expectativas e

Os estabelecimentos de ensino publico e as
pessoas que nele trabalham, em particular os
professores, comportam-se de acordo com a
ética do servico publico que confere significado

as acoes individuais e esforcam-se por exceder
as exigéncias, as expetativas e as
regulamentacbes legais, no sentido de
ultrapassarem a esfera do pessoal considerando
igualmente os interesses dos afetados pelas
suas acoes.

regulamentacfes da comunidade.

1.2.2 — Modelo CIPP (Contexto, Input, Processo, Produto)

Este método surgiu nos anos 60 e deve a sua sigla, CIPP, as iniciais de Context,
Input, Process e Product. Parte da concecéo que:

“A avaliacao € o processo de identificar, obter e proporcionar informacgéo
Gtil e descritiva acerca do valor e do mérito dos objetivos, da
planificacdo, da realiza¢do e do impacto provocado, com a finalidade de
servir de guia para a tomada de decisdes, solucionar problemas e
promover a compreensdo dos fenémenos implicados” (Rebollo
Catalan, 1993, p.39).

Mais do que servir de guia para a realizacdo de um estudo individual, este modelo
destina-se a proporcionar mais meios para a avaliagdo continua tendo em vista a tomada de
decisbes no ambito de uma organizacdo. A sua utilizacdo destina-se a promover o
desenvolvimento e a ajudar os responsaveis de uma organizacao a obter e a utilizar uma
informacdo continua e sistematica que lhes permita selecionar a melhor alternativa para
satisfazer as necessidades mais importantes ou para utilizarem o melhor possivel os
recursos existentes.

De acordo com este modelo, a avaliacdo é o processo de identificar, obter e
proporcionar informacdo util e descritiva acerca do valor e mérito das finalidades, da
planificacdo, da realizacdo e do impacto de um determinado programa, com o fim de servir
de guia a tomada de decisfes, dar resposta aos problemas da responsabilidade e promover
a compreensao dos fenédmenos implicados.

Ha uma distin¢do entre a avaliagdo formativa — aquela que é destinada a tomada de
decisfes,- e a avaliagdo sumativa — destinada a responsabilizacdo. (Stufflebeam,1987)

Este modelo define quatro tipos/momentos do processo avaliativo: a avaliagdo do

contexto, a avaliagdo de entrada (input), a avaliacdo do processo, a avaliagdo do produto.
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Qualquer um destes tipos ou momentos de avaliacdo tem validade em si mesmo, podendo
até ser utilizado isoladamente. Contudo, € a abordagem sistémica e interativa de todos eles
que promovera o melhor apoio a decisdo, em especial quando estd em causa a mudanca

institucional no sentido de melhoramento continuo do seu desempenho.
1.2.3 - Modelo EFQM (European Foundation for Quality Management)

O modelo designhado pela sigla EFQM da entidade que o desenvolveu, a Fundacao
Europeia para a Gestdo da Qualidade, constitui um modelo padrdo de referéncia para a
avaliacdo da qualidade das organizacfes.

De acordo com Brilman (2000, p.260), o modelo EFQM considera que a empresa

pode ser modelizada através de dois aspetos: os fatores e os resultados (Fig.1):

Fig. 1 — Modelo de Exceléncia da EFQM - Critérios e peso

Politica
Lideranca Estratégia
10% 8%

Parcerias Resultados
e paraa
Recursos Sociedade
9% 6%

. e ——1OYSCA0 € aprendizagem

Pela modelizacéo representada na imagem supracitada (Figura 1) verifica-se que 0s
cinco fatores terdo um peso de 50% assim como o0s quatro resultados. Procurando uma
maior explicitacdo do assunto, de seguida (Quadro2), nomeiam-se 0s aspetos que modelam

uma empresa.

Quadro 2 — Aspetos de Modelizagdo Empresarial

Fatores Resultados
Lideranca Satisfagdo dos clientes
Politica e estratégia Satisfagéo do pessoal
Gestéo do pessoal Integracao na vida da comunidade
Recursos Resultados operacionais
Processos
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Este modelo encontra-se ja difundido em diferentes paises europeus e em diferentes

tipos de organizacBes empenhadas na promoc¢do da Gestao pela Qualidade Total, estando

de igual modo a ser aplicado em alguns estabelecimentos de ensino.

[o EFQM] “é um modelo nao normativo e nao prescritivo que reconhece
a existéncia de diversas abordagens para alcancar a exceléncia
organizacional (...) que teve de ser operacionalizado, “personalizado”,
por forma a adequar-se ao quadro da organizagdo social escola”.

(Leandro, 2002, p. 21)

Como o EFQM é um modelo desenhado para a autoavaliacdo da qualidade das

empresas, é necessario precisar o significado de alguns conceitos utilizados quando usados

no contexto organizacional da escola.

Quadro 3 — Concetualizacao do Modelo EFOM na Organizacado/Escola

Concecéo organizacional do modelo EFQM

Lider
A(s) pessoa(s) que coordenam e
estabelecem o equilibrio entre os

objetivos da organizacdo e os interesses

As liderancas séo fator decisivo nos processos de
inovagéo e de mudanca nas organizagoes.

No caso das escolas séo érgaos de lideranga os 6rgéos
de administracdo e de gestdo (Conselho Geral, Orgéo
de Gestdo, Conselho Pedagégico e Conselho

e as expetativas de todos os - . £ . 4

) P Administrativo) e os Orgdos de Gestdo intermédia

interessados . ~
(Departamentos Curriculares, Coordenacdo de Turma,
Coordenacéo de ano)

Cliente No contexto da escola o aluno é o destinatario

E todo aquele que beneficia das
atividades da organizacao

privilegiado, o utilizador imediato do servi¢co publico de
educacédo prestado pela escola (o cliente interno). Mas
sdo também clientes (clientes externos) os pais, 0s
encarregados de educacao, a comunidade, a sociedade
em geral.

Pessoas/Colaboradores

Todas as pessoas empregadas pela

No caso da escola, séo todas as que prestam servigo na
escola.

organizacdo qualquer que seja a

modalidade contratual.

Interessados na organizagdo No caso da escola, os alunos, os professores, 0s
. . funcionarios, os restantes elementos da comunidade

Todas as entidades diretas ou

indiretamente interessadas na atividade e
no desempenho da organizacao.

educativa, o Estado, a sociedade em geral.

Misséo
E a raz&o de existir da organizagéo

Valores
Os principios e expetativas que
caracterizam a forma como se

comportam os colaboradores.

No caso da escola, a missdo, os valores, a visdo e a
politica e estratégia encontram-se referidos no Projeto
Educativo e no Plano de Atividades que, juntamente
com o Regulamento Interno sdo o0s instrumentos
operacionais da gestdo, administracao e organizacao da
escola.
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Concecéo organizacional do modelo EFQM

Visao

Declaragéo que descreve e apresentam o
gue a organizagdo ambiciona ser e | N&o se trata de avaliar a qualidade das politicas publicas
deseja alcangar. Além disso, como vai | desenvolvidas fora do campo de competéncia da
operacionalizar as ac¢Ges para la chegar. | organizagdo. A Politica e Estratégia aqui avaliadas,

Politica e Estratégia clarificam o sentido da acdo. E a forma como a
O enquadramento, ao mais alto nivel, | organizacdo pde em pratica a sua missdo, visdo e
que define a misséo da organizacdo, os | valores.

seus valores, visdo, objetivos e
estratégia.

Fonte: Leandro (2002, 3 pp. 30-31)

1.2.4 - CAF — Common Assessment Framework

O Modelo da CAF é uma metodologia simplificada do Modelo de Exceléncia da
EFQM, ajustada as realidades das Administrac6es Publicas, que permite a autoavaliacéo,
através da qual uma organizacdo procede ao diagndéstico do seu desempenho numa
perspetiva de melhoria continua.

A CAF é uma ferramenta de autoavaliacdo da qualidade, desenvolvida ao nivel da
Unido Europeia. Em Portugal recebeu a designacéo de “Estrutura Comum de Avaliagdo”. E
um modelo assente numa estrutura de nove critérios que correspondem aos aspetos globais
focados em qualquer andlise organizacional, permitindo assim a comparabilidade entre
organismos. Os nove critérios sdo 0s mesmos que sao apresentados para o0 modelo EFQM.

A CAF, como modelo de exceléncia, tem como objetivos:

- Modernizar os servicos publicos;

- Otimizar a gestéo e o funcionamento dos servigos publicos;

- Promover e facilitar a mudanca organizacional,

- Fomentar o planeamento, a definicdo de estratégias e a orientacdo dos servicos

publicos para resultados;

- Apostar no desenvolvimento dos colaboradores;

- Gerir por processos, em que cada atividade traga valor acrescentado para a escola;

- Satisfazer o cidaddo — cliente (alunos e pais/encarregados de educacédo) e outras

partes interessadas;

As vantagens da autoavaliacdo com base na CAF s&o: ser construida de modo a
proporcionar aos organismos publicos um instrumento de autoavaliacdo simples de utilizar;
permitir aos servigos publicos usar técnicas de gestdo de qualidade para melhorar —

eficazmente, eficientemente e continuamente — o seu desempenho; fornecer uma avaliagéo
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baseada em evidéncias; ser uma forma de medir o progresso ao longo do tempo, através de
autoavaliacGes periddicas; focalizar as atividades de melhoria onde sdo mais necessérias;
ser um modelo adaptado ao setor publico e exigir poucos recursos (a utilizacdo do modelo é
gratuita).

A aplicacdo da CAF proposta pela Direcdo Geral da Administracdo Publica (DGAP)
obedece a uma sequéncia de trés etapas que podem ser sumarizadas da seguinte forma

(DGAP, 2003, p.21):

12 ETAPA: Planeamento
1 — Definicdo do ambito e misséo da autoavaliacao
2 — Constituicdo da equipa de autoavaliagdo
3 — Planeamento das reunides e planos de trabalho
4 — Definicdo e distribuicdo das tarefas
5 — Apresentacdo da CAF a organizagao
22 ETAPA: Preenchimento da Grelha de Autoavaliacdo
1 — Defini¢éo de indicadores
2 — Recolha de dados
2.1 — Pesquisa documental
2.2 — Realizagéo de inquéritos
3 — Analise dos resultados
4 — Atribuicdo de pontuacbes
32 ETAPA: Divulgacéo dos Resultados
1 — Preparacéao dos resultados obtidos
2 — Elaboragéo do relatério final
3 — Apresentagdo dos resultados a organizagéo

4 — Desafio para a mudanca

A CAF — Common Assessment Framework, € um modelo de autoavaliacdo criado no
ambito da Unido Europeia especificamente para a Administracdo Publica, em que o0s
organismos promovem a gestdo da qualidade através da realizagédo de diagnosticos que tém
por referéncia um conjunto de boas praticas e indicadores que caracterizam o seu
organismo.

Na conferéncia de Lisboa, em 2000, foi tomado o compromisso, por parte dos
responsaveis das Administracdes Publicas da Unido Europeia, em divulgar e promover a
utilizacdo da CAF nos seus paises.

Comparativamente com a EFQM, e embora derivado deste, € um modelo mais

simples e mais facil de aplicar a Administracéo Publica. Assenta nos seguintes principios:
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- pertinéncia e adequacao a caracteristicas especificas dos organismos publicos;

- comparabilidade com os principais modelos organizacionais utilizados pelas

principais organizacdes publicas e privadas da Europa.

Segundo o Instituto Europeu de Administracdo Publica (EIPA), a CAF tem trés
principios fundamentais:

- Servir como instrumento de partida que permite aos seus gestores publicos que

gueiram melhorar as suas aptiddes de gestdo e estejam interessados em aplicar uma

ferramenta da qualidade nos seus organismos, realizar uma autoavaliacdo simples
na organizacdo, de forma a ganhar sensibilidade para a utilizacdo destas
ferramentas.

- Servir de ponte entre os varios modelos e metodologias utilizadas na gestdo de

qualidade pelas administra¢des publicas da Europa.

- Para além de permitir o desenvolvimento de uma cultura de qualidade do servico

publico orientado para o cidad&o, permite também o desenvolvimento de préaticas de

benchmarking, proporcionando a comparagédo de meios e resultados com instituicdes
afins.

Desta forma, o0 modelo CAF é uma metodologia de autoavaliacdo das organizacoes,
gue designa como excelente uma organizacdo, quando esta reune, simultaneamente, os
seguintes pressupostos (Qualis, 2007):

- Tem uma lideranga forte, comprometida com uma missdo e uma visdo para a

organizacao;

- A missdo e visdo sdo implementadas através de um planeamento e estratégia

ajustados;

- Tem uma politica de gestdo das pessoas, que exercem a sua atividade na

organizacao;

- Planeia e gere os seus recursos internos e cria parcerias com entidades externas;

- Identifica e aperfeicoa os processos chave do seu desempenho;

- Ambiciona alcancar resultados que satisfacam os seus clientes internos, externos e

as pessoas que nela colaboram;

- Causa impactos positivos na sociedade;

- Avalia os resultados obtidos na sua atividade central, como método de afericao do

nivel de cumprimento da sua misséo.

A autoavaliacdo com base no modelo CAF, permite a organizacdo proceder a um
diagndstico do seu funcionamento e dos seus resultados. A CAF adota nove critérios: cinco
critérios MEIO e quatro critérios RESULTADOS, subdivididos em subcritérios. S&o

considerados 5 critérios de Meio: Lideranca; Gestdo de Pessoas; Planeamento e Estratégia;
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Parcerias e Recursos; Gestdo dos Processos e da Mudancga — ou seja, como a organizacao
faz ou opera. Sdo considerados quatro critérios de Resultados: Resultados Relativos as
Pessoas; Resultados Orientados para os Cidaddos/Clientes; Impacto na Sociedade;
Resultados de Desempenho-Chave - isto €, o que a organizacdo fez ou atingiu e que
correspondem aos aspetos principais do funcionamento e do desempenho de uma
organizacao. Depois de avaliados, os critérios conferem a organizacdo uma pontuacao que
permite determinar os fatores criticos para os melhorar e 0s aspetos em que a organizacao
ja funciona bem mas que podem ser refor¢cados.

Os resultados do processo de autoavaliagdo permitem:

- melhorar o desempenho organizacional ao nivel das tarefas, atividades e

colaboradores;

- elaborar um plano de acdo de melhorias;

- melhorar o planeamento estratégico e fornecer dados de apoio a gestdo e tomadas

de decisoes.

Trata-se de um modelo dindmico, permitindo aos servigcos publicos usar técnicas de
gestdo da qualidade para melhorar — eficazmente, eficientemente e continuamente — o seu
desempenho. Fornece uma avaliagéo baseada em evidéncias, bem como permite alcangar
a consisténcia na direcdo da organizagdo e consenso entre todas as partes interessadas
relativamente ao que é necessario para melhorar a organizagéao.

A CAF é também uma forma de medir o progresso ao longo do tempo, através de
autoavaliagbes periddicas, estabelecendo uma ligacdo entre os objetivos e as estratégias
visando focalizar as atividades da melhoria onde sédo mais necessarias.

A aplicacdo da CAF ndo tem custos de investimento, uma vez que o modelo é
gratuito, sendo também gratuito o acesso a informacdo especifica e materiais de apoio
elaborados e disponibilizados, em Portugal, pela Direcdo Geral da Administracdo e do
Emprego Publico (DGAEP).

O resultado que se pretende atingir com a implementacdo de um processo de
autoavaliacdo, utilizando a ferramenta CAF, é essencialmente fazer uma andlise exaustiva
sobre o funcionamento da organizacdo e, em funcdo dessa reflexdo, determinar a forma
mais eficaz de melhorar o seu desempenho.

Finalmente, podemos afirmar, que o modelo CAF € um modelo aberto, que se pode
implementar nos diversos tipos de organizacfes, sejam ela publicas ou privadas, do setor

secundario ou terciario, com fins lucrativos ou ndo lucrativos
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1.3- Sistemas de Certificacao da Qualidade

A Histéria atesta que, em varias épocas, a procura pela qualidade da producdo
sempre preocupou 0s proprietérios, os fabricantes e os encarregados pela fiscalizagéo do
trabalho. Antes da Segunda Grande Guerra, na Europa, no Japao e nos Estados Unidos da
América, tiveram inicio as primeiras tentativas de padronizacdo de procedimentos para um
maior rendimento do trabalho. Apdés a Segunda Guerra Mundial, iniciou-se a atuagdo da ISO
— International Organization for Standardization -, como a conhecemos hoje, sempre em
busca da qualidade de produgéo. A abreviatura “ISO” é inspirada na palavra grega “isos”,
que significa “igual”, o principio que rege qualquer processo de padronizagao. Com sede em
Genebra, na Suica, a rede de Institutos 1SO, espalhou-se por 151 paises. O conceito da
qualidade foi perseguido por muito tempo pelas indlstrias e pela tecnologia, tendo-se
estendido ao comércio, a saude, a medicina, as ciéncias, aos servigos e a educagdo. A série
conhecida como 1SO 9000, apenas surgiu em 1987.

Segundo Saraiva et al. (2000), em Portugal, a 31 de Dezembro de 1998, existiam
cerca de 900 organizacdes com certificados 1ISO 9000 obtidos (alguns dos quais na area do
ensino e formacéo).

Atualmente, a gestdo da Qualidade continua a ser uma das maiores preocupacoes
das organizacdes, seja ela voltada para a qualidade de produtos ou de servicos. A
consciencializagdo para a Qualidade e o reconhecimento da sua importancia, tornou a
certificacdo de sistemas de gestdo da Qualidade indispensavel para as micro e pequenas
organiza¢des de todo o mundo.

De acordo com o Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovacao,
certificar consiste em “demonstrar a conformidade das caracteristicas de um produto,
servigo ou sistema face a um documento de referéncia preciso que estabeleca e quantifique
os parametros que devem ser verificados.” (IAPMEI, 2011, p.1)

A Certificagdo da Qualidade além de aumentar a satisfacdo e a confiangca dos
clientes, reduzir custos internos, aumentar a produtividade, melhorar a imagem e os
processos continuamente, possibilita, ainda, a facilidade de acesso a novos mercados e
contextos. Esta certificacdo permite avaliar as conformidades determinadas pela
organizacdo através de processos internos, garantindo ao cliente um produto ou servico
concebido conforme padrdes, procedimentos e normas.

As normas da série ISO 9000 destacam-se entre os modelos existentes de Sistema
de Qualidade, constituindo a referéncia internacional para a Certificacdo de Sistemas da
Gestdo da Qualidade, sendo dirigida a qualquer organizacdo, publica ou privada,

independentemente da sua dimenséo e setor de atividade.
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De acordo com a norma ISO 9000, o Sistema da Gestdo da Qualidade é um
sistema para o Estabelecimento da Politica e dos Objetivos e para a concretizacdo desses
objetivos, através de processos coordenados para dirigir e controlar a organizacdo, no que a
Qualidade diz respeito.

A norma ISO 9000 é reconhecida como um standard de garantia da qualidade,
definindo responsabilidades e procedimentos a seguir, garantindo um 6timo funcionamento
do sistema. Em Portugal, a certificacdo de empresas ndo é feita pelo Estado, € uma
atividade de servicos existente no mercado no ambito de um quadro nacional para o
desenvolvimento da qualidade, designado por Sistema Portugués da Qualidade que é gerido
pelo IPQ (Instituto Portugués da Qualidade).

De acordo com pesquisas efetuadas (ISO 9000 — Wikipédia), os requisitos exigidos
pela norma ISO 9000 auxiliam numa maior capacitacdo dos colaboradores, melhoria dos
processos internos, monitorizacdo do ambiente de trabalho, verificacdo da satisfacdo dos
clientes, colaboradores e fornecedores entre outros pontos, que proporcionam maior
organizacdo e produtividade que podem ser identificados facilmente pelos clientes. Estas
normas foram elaboradas através de um consenso internacional sobre as praticas que uma
organizacédo pode tomar com a finalidade de atender plenamente os requisitos de qualidade
do cliente. A ISO 9000 n&do determina as metas a serem atingidas pelas organizagfes a
serem certificadas: a propria organizacdo é que as estabelece. Um pedido de certificacdo
exige um grande envolvimento das diversas partes da organizacdo, pelo que esta tem de o
guerer efetivamente. Contudo, cada vez mais se torna uma imposicdo do mercado, mesmo
a nivel internacional.

A certificacdo das organizacdes ndo é o grande objetivo da Qualidade, deve, isso
sim, significar o seu limiar minimo de bom funcionamento, o ponto de partida para atingir a
gualidade total, pois 0 mercado (concorrentes e clientes) continuara em mutagao.

A obrigatoriedade de uma organizacdo efetuar revisdes periddicas ao sistema,
através da realizacdo de auditorias internas (auditorias de acompanhamento), faz-nos
perceber que qualquer certificagao é temporaria. Deste modo, o Certificado indica a data de
validade bem como o respetivo ambito.

A certificacdo traz vantagens a qualquer organizacao, tanto a nivel interno como a
nivel externo. Internamente, verifica-se uma melhoria do funcionamento da organizacado, a
diversos niveis: a certificacdo atua como um fator motivador, ao exigir a participacdo de
todos e ao estabelecer obrigaces na formacéo dos recursos humanos, contribuindo para a
criacdo de uma nova cultura no sentido da melhoria continua da qualidade da empresa;
determina, ainda, a definicdo clara de responsabilidades, contribuindo para a reducdo de

custos, devido a diminuicdo de desperdicios, de rejeicbes e de reclamacgdes. No plano
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externo, mesmo internacional, a certificacdo confere uma melhor imagem a organizacéo
atraindo a confianca dos seus atuais e potenciais clientes.

Em Portugal, a nivel de instituicbes de ensino, existe um guia “ISO 9000 para
Instituicbes de Ensino e Formacado” que visa auxiliar as instituicdes interessadas em
implementar um Sistema de Garantia da Qualidade em conformidade com as normas 1SO
9000 utilizadas em Pequenas e Médias Empresas.

As instituicdes tém procurado acompanhar as exigéncias concorrenciais. Por isso,
“nas ultimas décadas, assistiu-se a um desenvolvimento e massificacdo do ensino a que
nem sempre correspondeu a transferéncia de fundos publicos para a educacao nas mesmas
proporgdes” (Parker, 2002, p.611). Tal situacdo fez com que as instituicdes de ensino, no
sentido de garantirem a qualidade, procurassem fazer mais e melhor com menos recursos e
fez emergir questdes de eficacia de gestdo e de responsabilidade.

Devido a estas e outras circunstancias, tudo se congrega para que a Gestdo da
Qualidade no Ensino pareca estar finalmente a despertar e, prova disso, € a assinatura da
Carta Europeia da Qualidade (1998), em que se subscreve “a promog¢ao de uma abordagem
generalizada da qualidade no sector empresarial e na sector publico e o desenvolvimento do
ensino da qualidade em todos os niveis do sistema de educacéo, do 1° Ciclo ao Superior.”
(Saraiva et al., 2000, p.12)

Apesar de necessidade de exceléncia estar presente na agenda de todas as
instituicdes existem algumas barreiras que se colocam quanto & implementagéo de sistemas
de qualidade no seio das instituicbes de ensino, nomeadamente: os elevados niveis de
descentralizacdo (empowerment) dos docentes; a auséncia de formacao dentro das escolas
dos principios e ferramentas da qualidade; a diversidade de potenciais clientes, em que
cada um dos diferentes tipos de stakeholders tem diferentes perspetivas; culto do
individualismo; inexisténcia de mecanismos de recompensa e de reconhecimento do mérito;
o fato de a lideranca de uma escola ser dificil de assumir (Marques, 2008).

A implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) numa instituicdo de
ensino demora tempo, sendo necessario esperar para poder vir a usufruir dos resultados,
muitas vezes so6 visiveis a médio prazo. Um processo destes s6 conduz a melhorias se
houver empenho e esforco por parte de todos os colaboradores e uma eficiente
comunicacdo e motivacao interna. Nao basta contratar alguém de fora para pér o processo
em marcha e acompanhéa-lo. E preciso mais, incluindo um compromisso total com os
principios, confianga nas ferramentas, e, sobretudo, é preciso acreditar que a melhoria é
possivel e que a mudanca € positiva.

Para implementar um sistema de qualidade ndo existem receitas magicas. A adesao

integrada a um SGQ pressupde a construcédo e implementacdo de um verdadeiro Projeto de
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Escola/Agrupamento, assente na definicdo de uma estratégia de desenvolvimento, visao,
missao e valores. Na definicdo de um Projeto de Escola/Agrupamento, tém de ser tidos em
consideracdo alguns aspetos, como sejam: o alinhamento de todos os colaboradores a volta
do tecido organizacional, de molde a melhorar e tornar mais eficaz o funcionamento,

clarificar os propdsitos e reforcar a exceléncia da instituicao.

1.4 — A Qualidade nas Organizacdes Escolares

O termo Qualidade (do latim Qualitate) € utilizado em situacées bem distintas. Por
exemplo, quando se fala da qualidade de vida das pessoas de um pais ou regido ou quando
se fala da qualidade da agua que se bebe ou do ar que se respira. O termo tem diversas
utilizacdes, e até mesmo dentro da mesma utilizagdo pode ser aplicado de modos
diferentes, o seu significado nem sempre é de defini¢cdo clara e objetiva.

Também na area da educacao, a definicdo do conceito de Qualidade da Escola e do
Ensino é complexa pela natureza dos pressupostos tedricos que a fundamentam e pelos
diferentes sentidos que esta palavra tem adquirido ao longo dos tempos. Numa abordagem
organizacional da escola, os processos predominantemente ligados a gestdo e
administracdo associam-se a processos de natureza pedagdgica, que interagem
constantemente. Para além disso, os alunos sao colaboradores, destinatarios, mas também
sdo o resultado final do trabalho dos professores, assim como “produto” adequado as
necessidades e expectativas de outros “clientes”, como por exemplo outros niveis de ensino.

A escola encontra-se integrada numa légica de “servigo publico” uma vez que:

“A Qualidade da prestacao do servico publico, que é o da educacao, é
hoje um imperativo. A alteracdo das relacdes sociais nas atuais
sociedades da informagdo e do conhecimento e a “nova economia”
introduzem novas exigéncias em matéria de educacdo reforcando o
papel central do sistema educativo e da escola na formacdo de uma
sociedade com capacidade de permanente aprendizagem e de aplicacéo
intencional do conhecimento e, portanto, com aptiddo para a mudancga,
sobretudo ao nivel da tecnologia.” (Leandro, 2002, p.11)

Ha uma enfase subjetiva neste tipo de servigo ja que “no dominio das organizacdes
educativas ndo é aceitavel legitimar uma ideia normalizante de qualidade que asfixie a
imaginacdo dos atores escolares e a diversidade dos caminhos para a realizar.” (Sanches,
1997, p.165)

Existem aspetos fundamentais para abordar a qualidade. Goddard e Leask (1992, cit.

por Sanches, 1997, p.166), identificam quatro pontos-chave para chegar a ela,
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nomeadamente: a) a diversidade de visdes da qualidade dos parceiros da educacao; b) a
precariedade dos consensos construidos em torno da qualidade, dado o evoluir das
necessidades sociais; ¢) a dependéncia da qualidade relativamente aos resultados que
implicam um processo de longo termo; d) a dificuldade em considerar a qualidade do ensino
e da educacao como objeto de medida, quantificacdo e inspecao.

Ao longo deste estudo, foram detetadas varias e diferentes concec¢des sobre a
qualidade, nomeadamente, a qualidade do ensino e da escola alicerca-se no esforco da
autonomia das escolas e no poder profissional dos professores; a qualidade depende de
estruturas que facilitem a realizacdo do trabalho educacional das escolas; a qualidade
depende do meio social em que a escola se insere, etc..

Pelo que foi referido e pela natural evolugéo social e organizacional, concordamos
que o conceito de qualidade “ndo possuira nunca uma conota¢ao permanente, evoluindo em
funcdo de objetivos situados histérica e politicamente. Seré afetada por um relativismo de
valores e de finalidades; resultard de decisGes politicas nem sempre legitimadas pela
comunidade educativa.” (Sanches, 1997, p.166)

A adequacgdo da introducdo da qualidade nas organizacbes escolares levanta
dificuldades. Como se mede? O que significa qualidade para todos? Como se adequam 0s
modelos tecnicistas da qualidade aos campos do ensino e ao funcionamento organizacional
da escola? Serd legitimo equacionar a qualidade em termos de eficiéncia e omitir questbes
de justica e de valores?

Para além disso, a complexidade e ambivaléncia do conceito de qualidade revela-se
na sua convivéncia com os termos eficacia e exceléncia — eficacia surge como um atributo
necessario mas néo suficiente para que o ensino seja de qualidade e atinja o grau de
exceléncia.

Na opinido de Sanches (1997, p.169), “aceitar que ao conceito de qualidade se
podem atribuir significados diversos torna imperioso que, na determinacdo dos critérios de
gualidade se faca referéncia expressa a ordem de significados e de valores em que estes
critérios se inscrevem”.

Por outro lado, Carr (1989, cit. por Sanches 1997, p.170), considera que a
“apreciacao da qualidade de ensino tem de ser feita através de critérios que se identifiquem
com o valor intrinseco da atividade de avaliar”.

Considerada como finalidade a atingir, a qualidade requer um trabalho de construcdo
coletiva e partilha de ideias.

O apelo do discurso politico para a qualidade e eficacia da educacdo completa-se
frequentemente com a recomendacdo da avaliagdo dos projetos educativos e do proprio

sistema, como modo de garantir ou controlar a consecuc¢éo dos objetivos propostos. Porém,
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o discurso cientifico sobre a avaliacdo e a qualidade tém sublinhado a importancia da
avaliacdo como estratégia de reforma.

Cada vez mais se pensa que a qualidade do sistema escolar resulta da mudanca de
atitudes relativas a propria qualidade educativa e de uma mudanca cultural na gestdo das
escolas. Esta mudanca, segundo Horwitz (1990, cit. por Climaco 1991, p.88), implica “uma
cuidadosa definicdo do préprio conceito de qualidade; uma revisdo dos objetivos e préaticas
educativas, baseada num processo sistematico de informacédo; a importancia atribuida e a
atencdo prestada a todos os intervenientes no processo educativo, independentemente do
seu estatuto no sistema; o controlo sistemético dos progressos dos alunos e dos resultados
educativos”.

Para conhecer a evolucdo das instituicdes € necessario estabelecer parametros de
medida da qualidade que facilitem a vida ao gestor na tomada de decisdes. A medicdo da
qualidade dos produtos e servigos da instituicdo vem suprir essa necessidade através do
uso de indicadores.

Para o seu bom funcionamento as instituicbes dispdem de indicadores de
desempenho da qualidade que orientam o gestor por Ihe darem dados objetivos sobre a
competitividade da organizacdo e as suas relacbes com os stakeholders. A utilizacdo de
indicadores requer que eles sejam o reflexo da instituicio como um todo, apontando a
direcdo estratégica a seguir pela organizacao.

E neste sentido que é requerida a autoavaliagdo e, no caso particular aqui
considerado, nas escolas. A autoavaliagdo indica ao gestor e a todos os elementos da
instituicdo se esta esta a ser competitiva no seu propésito. Assim, indica se a Escola esta a
prestar um bom servico a todos os stakeholders, desde os colaboradores que para ela
trabalham (docentes e ndo docentes), até aos seus clientes (alunos, encarregados de
educacdo e em Ultima analise o Estado, cujos interesses e prioridades sdo servidos pela
escola publica).

Mas, para a mudanga ser consistente, para a melhoria efetiva se dar, € necessério

envolver todos 0s atores na compreensdo e na concegao da prépria mudanca.

1.5 - A Avaliagcéo nas Organizagfes Escolares

“A globalizacdo da escola sera apenas um dos componentes da globalizacdo do
mundo e ja estd em marcha” (Mariotti, 1996, p.80). Este contexto de globalizag&o trouxe o
exacerbar de um discurso de competitividade e de necessidade de melhoria continua para

as organizacdes. Num pais com as caracteristicas do nosso (Portugal) foi visivel a
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necessidade de uma reforma administrativa que exige um diagnéstico do estado do
funcionamento dos servicos prestados pela Administracdo para se poderem aplicar medidas
de melhoramento ou de inovacado. Para isso, a avaliagdo externa das escolas pode dar um
importante contributo.
No entanto, se por um lado, a avaliacdo externa comporta aspetos essenciais como

a transparéncia e a imparcialidade pela existéncia de avaliadores externos, por outro, 0
recurso a momentos de autoavaliacdo pode preencher lacunas deixadas pela avaliacdo
externa. Pode permitir, por comparacao, identificar os pontos de contacto e de divergéncia,
mas sobretudo pode permitir uma reflexdo, uma troca de ideias que pode ajudar a
ultrapassar resisténcias e barreiras & mudancga.

“A avaliacdo deve servir como instrumento passivel de incrementar a

elaboracao de diagnésticos sucessivos como forma de se poder ter uma

base de analise para o estabelecimento das inova¢des necessarias ou

de medidas corretivas para as escolhas cientifico-pedagogicas e para os
desempenhos.” (Madureira, 2004, p.40)

Considerando a escola como um importante espago de socializacdo e de educagéo,
parece-nos oportuno pensar a avaliagdo como um meio de melhorar a qualidade dos
servigos prestados partindo do principio que melhorando a qualidade dos servigcos podemos
melhorar o desempenho dos que procuram a escola para o seu éxito pessoal, profissional e
social.

Se, em grande parte, muitos dos estudos realizados, apontam causas sociais para as
desigualdades no sucesso escolar, ndo é menos verdade que o desempenho das escolas e
dos professores pode atenuar essas desigualdades de origem. Dai a importancia da
avaliacdo escolar, da autoavaliacdo das escolas que possa levar a uma reflexdo conjunta
dos agentes envolvidos para que todos possam contribuir para uma melhoria continua da
organizacéo escolar.

De acordo com Ferrao (1996 cit por Madureira, 2004, p.28), no que concerne a sua
utilidade genérica, a avaliacdo das escolas pode ser equacionada sob trés aspetos distintos:

* No que concerne a utilidade estratégica, a avaliagdo pode ser percecionada como
uma possibilidade de promover o didlogo, a autoestima e o incremento da aprendizagem
organizacional coletiva, através da investigacao das prestacdes individuais e coletivas dos
atores organizacionais e da identificacdo dos seus pontos fortes e pontos fracos;

= No que respeita a sua utilidade instrumental, a avaliagdo é passivel de ser
equacionada enquanto ferramenta dinamizadora das boas praticas da gestdo, ajudando a

fortalecer o relacionamento e a coeréncia entre objetivos, estratégias e procedimentos

36



organizacionais, através da utilizacdo da informacdo proveniente do feed-back, para a
introducdo de medidas corretivas;

» Relativamente a sua utilidade substantiva, a avaliacdo pode ser encarada como um
instrumento para a melhoria continua, permitindo a partir do feed-back, a
reconceptualizacdo de politicas, estratégias e programas, aprofundando desta forma o seu
papel de mero corretor de erros.

O recurso aos indicadores do desempenho como mecanismo de avaliacdo e
autoavaliacdo das instituicbes, decorre da convic¢cdo de que aqueles constituem dados de
informacé@o de base que permitem a producdo de conhecimento util, descrevendo de uma
forma simples uma determinada realidade, denunciando de forma subtil determinados tragos
permanentes de uma situacao e orientando a necessaria pesquisa subsequente.

‘“Um modelo de indicadores de desempenho ndo é apenas um conjunto de
informac0des estatisticas mais ou menos importantes, e em relacdo ao qual se verifica se as
escolas cumprem ou ndo os requisitos da qualidade. Um modelo de indicadores tem de ser
olhado como um instrumento de gestdo importante, na medida em que produz
“‘conhecimento” e apoia a tomada de decisdo. Neste sentido, ndo pode ser definido ou
estabelecido sem se apoiar fortemente na experiéncia dos que trabalham na escola”
(Ministério da Educacgéo, 1995, p.23).

Na avaliacdo informal da escola sédo muitas vezes usados critérios excessivamente
simplificados. Por exemplo, a percentagem de aprovacgdes é dada como um dado objetivo e
explicada de forma simples ainda que intencional. Os rankings apresentam uma seriacédo
das escolas secundarias em funcdo dos resultados alcancados pelos alunos nos exames
nacionais do 12° ano. Na andlise ndo se equacionam quais as condi¢cdes de aprendizagem,
gue tipo de alunos frequenta a escola, como foi realizada a avaliacdo, que alunos desistiram
precocemente, qual a origem social dos alunos, etc.

Ora, quando falamos da qualidade das escolas, quando pretendemos avalia-las e
compara-las utilizando critérios pouco rigorosos, 0 que conseguimos € confirmar as

hipbteses prévias.

“Avaliar uma escola tem como finalidade compreender e valorizar as
suas préticas, as suas relacdes e o se discurso pedagdgico, facilitar a
tomada de decisbes e, também, formular e reformular teorias sobre a
Escola, de tal modo que se estabeleca uma circularidade compreensiva
na dialéctica permanente da teoria e da pratica. A teoria inspira a agao e
a avaliacdo e, por sua vez, da acdo reflexiva e da avaliagdo surgem
novas reformulagfes teodricas que explicam a realidade educativa.”
(Santos Guerra, 2003, p.24)
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Muitas das teorias sobre organizacdo nasceram e desenvolveram-se com 0 apoio e a
intencdo de aprofundar a compreensdo e melhorar os resultados da atividade empresarial
ndo escolar. No entanto, a escola em si é outra coisa. A natureza dos seus objetivos, a
complexidade dos seus processos, 0 conjunto de interesses e valores vinculados ao seu
funcionamento e o caracter social do sistema no qual se inserem as escolas, fazem com que
ndo se lhes possa aplicar a maior parte das consideracdes que as teorias organizativas
formulam.

Deste modo, a especificidade da escola conduz a que, numa perspetiva local, seja
necessaria a conjugacao de esfor¢os no sentido da criacdo de procedimentos comuns que
facilitem a implementacéo de uma avaliacdo adequada a sua realidade.

E absolutamente necessario impulsionar o processo de avaliacdo das escolas a
partir de uma perspetiva qualitativa: para melhorar a tomada de decisdes, para desenvolver
o profissionalismo docente e para criar atitudes de autocritica que favorecam a mudanca.

1.6 — Conceitos de Avaliacdo em Educacao

Por tradi¢éo, o conceito de avaliagdo em educagdo tem estado associado apenas a
avaliacdo do conhecimento dos alunos. A avaliagao era identificada como uma “medida” das
aprendizagens. A distingdo entre avaliagdo e medi¢do é nos dias de hoje consensual. E
também verdade que existe um amplo consenso acerca da perceg¢ao de avaliagdo como “a
investigacdo sistematica do valor ou mérito de um objeto.” (Joint Committee, 1994 cit. por
Alaiz et al., 2003, p.9)

Ao longo das leituras efetuadas, fomos encontrando varios conceitos para definir a
avaliagado como por exemplo: “O sentido chave do termo avaliagao refere-se ao processo de
determinagdo do mérito ou valor de alguma coisa ou ao produto desse processo” (Scriven,
1991, p.139); ou visto como “um processo de recolha de informagao que se compara com
um conjunto de critérios ou padrdes que tem como consequéncia a formulagédo de juizos.”
(Alaiz et al., 2003, p.9)

Outros autores, nomeadamente os francofonos, preferem definir a avaliagdo como
juizos de valor que relacionam um referido a um referente. Deste modo, “a avaliagdo € um
ato deliberado e socialmente organizado que termina na producdo do juizo de valor”
(Barbier, 1990, p.32). Ou ainda, para outros, (Tenbrink, 1988; De Ketele, 1988, cit. por Alaiz
et al., 2003, p.9) mais abrangentes no conceito de avaliagéo, incluem nela a “tomada de
decisao”. Definem avaliagdo como “o grau de adequagdo entre informagdes e critérios
adequados aos objetivos fixados, apontando para uma tomada de deciséo”. A relevancia é

colocada na decisé@o e ndo no juizo de valor, como ilustra o esquema da pagina seguinte
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Fig.2 - Conceito de Avaliacéo

AVALIAC AQ | RECOLHA
PADRACQ INFORMACAD TRATAMENTO
(Referentey *—— ™ [Retferida .

l - - INTERPRETACADQ
JUIZ0
| DECISAD |
| ACCAD |

Fonte: Alaiz et al. (2003, p.10)

Os novos conceitos e as novas necessidades fizeram evoluir o conceito de
avaliacdo, da mesma forma que foram evoluindo os modelos e as praticas de avaliagdo.

Os investigadores Guba e Lincoln (1990 cit. por Alaiz et al., 2003, p.10) apresentam
uma perspetiva historica, esquematizando a evolugéo do conceito e pratica da avaliagdo em
guatro momentos que designaram por “quatro geracdes de avaliacdo”. Numa primeira
geracao, avaliar e medir sdo termos equivalentes. O avaliador é um técnico que recorre a
uma quantidade de testes e escalas, aplicando o método cientifico para avaliar o individuo.

Na segunda geracdo, a avaliagdo centrar-se nos objetivos. A medida passa a ser
apenas um dos instrumentos de avaliagdo com vista a detetar os pontos fortes e fracos do
gue se pretende avaliar, relativamente aos objetivos tracados. Aqui o avaliador, embora seja
um técnico, € mais um especialista na definicdo de objetivos e um narrador.

A terceira geragdo tem como finalidade a emiss@o de um juizo acerca do mérito e do
valor do que se pretende avaliar. Integra por isso o0 julgamento no ato de avaliar. O avaliador
€ 0 juiz que descreve e aplica ou constrdi instrumentos, funcionando assim como narrador e
técnico.

A avaliagdo da quarta geracdo assenta na procura de discursos consensuais sobre o
objeto de avaliacdo, tendo o avaliador um papel de coordenador no processo de
negociacdo, em gque os avaliados sdo (co) autores da sua avaliacdo. Este tipo de avaliacdo
inscreve-se no paradigma do construtivismo.

Para dar uma visdo mais clara do que referimos, a seguir construimos um quadro

resumo das diferentes geragfes de avaliacdo. Assim, identificamos:
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Quadro 4 — Geracdes de Avaliacéo

Geracdes Finalidades Papel do avaliador Contexto histérico
Emergéncia das ciéncias
~ sociais, aplicacéo do
12 Geracéo da : - . plcag
. Medir Técnico método cientifico aos
medida .
fenébmenos humanos e
sociais
a ~ Descrever resultados Emergéncia da avaliacdo
22 Geracgéo da :
s relativamente a Narrador de programas
descricao 2
objetivos
~ Reconhecimento de que a
32 Geracao do L . o q i
Julgar mérito ou valor Juiz avaliacao tem duas faces:

julgamento

descricdo e julgamento

42 Geracao da
negociacéo

Chegar a discursos
consensuais

Orquestrador (de
uma negociacao)

Influéncia do paradigma
construtivista

Fonte: Gdis e Gongalves (1999)

As diferentes concegfes e praticas de avaliagdo coexistem no tempo. Tendo em
atencdo a diversidade de interesses presentes numa escola € sempre importante criar
espacos de reflexdo, de partilha e de participacdo sobre os seus modos de organizacdo e
funcionamento, pelo que a quarta geracao talvez seja a que mais se adapte a melhoria do

desempenho da escola.

1.7 — Projetos de Avaliacao das Escolas

A importéncia e a pertinéncia de se implementarem dispositivos de avaliagéo, e
sobretudo de autoavaliagdo, das escolas e das suas politicas, tornam-se particularmente
evidentes num quadro crescente de autonomia como aquele que se perspetiva para
Portugal.

Assim, nos ultimos anos tém sido desenvolvidos alguns projetos que emergiram
enquanto iniciativas e intervencdes de avaliagdo junto dos estabelecimentos educativos, dos
quais merecem ser destacados o Observatério da Qualidade da Escola, o Projeto Qualidade
XXI, o Programa Avaliagdo Integrada das Escolas, o Projeto Melhorar a Qualidade, o
Programa Aves — Avaliagdo de Escolas Secundérias e o Projeto de Afericdo da Efetividade
da Autoavaliacdo das Escolas.

Podemos verificar, através do quadro seguinte (Quadro 5), as especificidades de
cada uma destas iniciativas e qual o seu contributo para o edificio avaliativo do sistema

escolar.
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Quadro 5 — Projetos de Avaliacdo Junto de Estabelecimentos Educativos

’ A Entidade Escolas A Principio Critérios/ a
Projeto | Realizagao " Ambito rincip Modelo Vantagens Obstaculos
respons. particip. orientador Instrumentos
© Producéo Contexto Representa o Processo de
g o 'g sistematica sociofamiliar dos primeiro recolha de dados;
os o =8 Programa de alunos; esforgo no escassez de
= O o)) Q '8, Cerca de ~ ) ~ Auto o . ”
S o = R 1000 Educacéo informacéo liaca Ensino; sentido de tempo;
23 & c o Tod b avaliagdoe | £ - i insufici
T3 S =5 para Todos sobre o AN uncionamento avaliar o insuficiente
S8 g o S5 Escolas d ho |monitorizagéo| la: d h h
50 S 9 Tu (PEPT) esempenho a escola; esempenho acompanhamento
g g o g global das Resultados das escolas em | das escolas
prd -
oouw escolas educativos Portugal
Indisponibilizacéo
— dos instrumentos
§ o Escolas Grupo monitor do de trabalho as
> So DS . . Fomento de projeto; escolas;
S T = Nacionai Projeto-Piloto P o P Lo ~
< N > estratégias Amigo critico”; Constituicéo e Né&o
S o o — S Europeu : : 5
= S £a « o para a Plano de funcionamento consideragdo das
= « c EB2,3 ‘Avaliacéo da : Auto . N
3 & L O ; ] melhoria da o autoavaliagdo; de redes e experiéncias de
R T g Ciclos Qualidade na . avaliacéo = . X
(o3 2 28 e Educacio qualidade Plano de Agéo parcerias entre avaliacao
] - 23 Secunda Escolar’ educacional para a Melhoria as escolas anteriores;
2 g w rio das escolas da Qualidade da Inviabilizagcdo do
: ) o “amigo oo
Organizagdo e Assenta nas Centralidade
ta lar; " xager n
" g gestdo escolar; experiéncias exagerada no
o 3 < Papel de Clima relacional, avaliativas desempenho dos
€ 5 o = intervencao articipativo e de alunos;
g S =} o Renovacéo < p p . antecedentes, y
Sa N g 30% dos do papel da relevante na lideranca; salvaguardand Falta de
S w S « estabele IGE no avaliagao de Avaliagio Processo de o vantagens da visibilidade do
8 N g cimentos . desempenho ensino e de = s programa;
< O Py RY) d desenvolvime d | externa di . adequacéo as Ambico d
cE® o2} [T go nto do as escolas, integrada aprendizagem, realidades mbigao do
S o ] (U] sistema . valorizando a Contexto - programa;
e ® — o sistema . . S locais; AN
o = < escolar autonomia de sociofamiliar; . Inexisténcia de
o @ S escolar = A escola é .
- Q b gestdo de Resultados do concebida avaliadores com
= & cada escola desempenho dos formacéo e
= alunos como um todo experiéncia
complexo
° Lideranca;
o ° 2 Gestéo das
3 ﬁ Lo s pessoas;
i) S 8RS Proporcionar Politica e
E ESTS as escolas estratégia; .
S S o Model : o Partilh
o 28 E & odelode | oo ciadas a . | Parcerias e artilha de
= s 300638 Exceléncia possibilidade Autoavaliagéo recursos: conhecimentos
= S g0 "_I" S Cercade | daEuropean de realizagio (adaptacéo do Processés' e de boas Pouca adeséo
g & E s8I B 50 Foundation de um Modelo de Resultados’- préticas entre por parte das
< 8 w O 8, & | escolas for Quality exercicio Exceléncia do pessoas; 0s escolas
o I3Y ot CIC ; .
S S 3L Management | o ntario de EFQM) Resultados- estabeleciment
oo~ (EFQM) o ) . os de ensino
o) Col 8 autoavaliaca clientes;
ko) ,g g % g o) Resultados-
(o] c H .
s o 5= sociedade
U~ o ;
o 2 n Resultados-chave
do desempenho
Modelo de
” Interrelaciona | dindmicas
S r a identifica- de
2 cao dos autoavaliag
Q. ol = fatores da ao Contexto
© = 13 Instituto de qualidade do | apoiadas sociocultural;
TS - - desempenho | por Processos de
> . 9] Evaluacion y . .
<S : = Asesoramien das escolas mecanismo | escola; Adeséo
19 S g 33 to Educativo | €om as s externos, Processos de voluntéria dos
m ) S o Escolas (IDEA) da acdes e organizado | sala de aula; estabeleciment
> @8 Y Q Fundacion projetos que em quatro Resultados os de ensino
<(‘é S 8 Santa Maria | Mobilizam niveis: escolares dos
c 3 5 em ordem a entrada, alunos
o w L melhoria do contexto,
? desempenho processos
g e
resultados
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Entidade Escolas N Principio Critérios/
Proj Realizaca .- Ambi q Modell Vantagen acul
ojeto |Realizagio respons. particip. bito orientador odelo Instrumentos antagens Obstaculos
Produgéo de
[} %) . ~
S informagao de
S5 3 Desenvolvim - - retorno para as
s 2 < ento e Vis&o estratégica | ggcolas
= . ~ a autoavaliacéo;
5] S consolidagéo da autoavaliag assente numa
o2 © g de uma Meta Valorizag&o dos cultura
o o : o N recursos; instituci
8s S e 250 Quadro de atitude critica | avaliagdo; | /o~ institucional de
9 iy O Eccolas | @utonomia | de auto Afericaoe | - o qualidade;
.8 o o~ das escolas | questioname auto p N Reconheciment
2= ) o - . estratégicos; oda
o 8 N o nto relativa avaliagdo Efeitos Nos
@ g a0 importancia da
I resultados incE
<9 & Itad
= Q desempenho : avaliagdo no
@ @ educativos novo contexto
2< = das escolas .
o ® de autonomia
[
das escolas
Desenvolvim
entode Avaliagao y
2 0 o referenciais externa; Implementagé&o
gm i para os Resultados; de contratos de
= 8 § Nomeacio processos de Prestacso do desenvolviment
3: & : a2 de um Su o avaliagdo Avaliacédo servigo educativo; | 0,
o g & © 102 de trat?alh% externa e d‘f externae | Organizagdo e considerando
T = ° Escolas | "~ liacio autoavaliaga auto gestdo escolares; | OS resultados
£S Y = das esco(l;as 0, possibili- avaliacio Lideranca; da avaliacéo;
8 5 3 tando a . Capacidade 99 Reforgo t_ja
2% c comparagao autorregulagio e | autonomia das
6: w = de,tfoas progresso da escolas
préticas das escola
escolas

Fonte: Rosa; Sarrico e Coelho (2008)

Como podemos verificar através do quadro supracitado, ao longo destas Ultimas
duas décadas o0 sistema educativo portugués tem sido objeto de diversos
programas/projetos de avaliacdo das escolas (avaliacdo externa e autoavaliacdo) dos
ensinos basico e secundario, o que nos leva a concluir que as iniciativas de organismos da
administracdo educativa, tais como: a Inspecdo Geral de Educacgéo, o Instituto de Inovacéo
Educacional, a Associacéo para o Desenvolvimento de Projetos e Estudos em Avaliacdo e a
Fundacdo Manuel Ledo, bem como de associa¢gfes sectoriais, sdo exemplos de esforgcos

desenvolvidos na area da avaliagdo do desempenho global ou parcelar das escolas.

1.7.1 — A Autoavaliacao

O aumento da autonomia e a crescente pressao social que cada vez mais se exerce
sobre as escolas, vao torna-las mais responsaveis perante a comunidade e até perante o
pais. Os desafios que se colocam a escola de hoje e os problemas que enfrenta, vao
“obrigar” a escola a desenvolver mecanismos que respondam atempadamente as situagdes
com que se deparam no seu dia-a-dia. Uma das préaticas a que as escolas tém recorrido
com alguma relevancia traduz-se na autoavaliacao.

A autoavaliacdo (Alaiz et al., 2003, p.21) € um conjunto de caracteristicas especificas

gque podem ser resumidas do seguinte modo:
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» E um processo de melhoria da escola, conduzido através quer da construcéo de
referenciais, quer da procura de provas (factos comprovativos, evidéncias) para a
formulacao de juizo de valor;

» E um exercicio coletivo, assente no didlogo e no confronto de perspetivas sobre o
sentido da escola e da educacao;

» E um processo de desenvolvimento profissional;

» E um ato de responsabilidade social, ou seja, um exercicio de civismo;

» E uma avaliacdo orientada para a utilizag&o;

= E um processo conduzido internamente mas que pode contar com a intervencéo de
agentes externos.

E num caminho dirigido para a autonomia que faz sentido considerar a autoavaliagio
porque a necessidade do processo de autoavaliacdo radica na capacidade de
desenvolvimento curricular e de aperfeicoamento do profissionalismo docente e na melhoria
da organizagéo.

Segundo Leandro (2002, p.28), a autoavaliagdo estruturada tem as seguintes
vantagens:

» E uma ferramenta solida de diagnostico do estado global da escola, num dado
momento, servindo para identificar os seus pontos fortes e 0s pontos de melhoria,
permitindo tracar planos de agéo consistentes com o Projeto Educativo, que conduzirdo as
referidas melhorias ou, até mesmo, a reformulacdo deste;

» E uma metodologia vélida a todos os niveis da escola, podendo ser aplicada
parcialmente ou & escola como um todo;

» E uma forma de alinhar os objetivos e metas da escola configurados no seu Projeto
Educativo com a politica e estratégia definidas;

» E uma forma de empenhar o Orgdo de Gestdo, enquanto motor para a vida da
escola, no desenvolvimento de uma cultura de Qualidade;

= E uma boa prética de gest&o de processos de melhoria, promovendo o trabalho em
equipas multidisciplinares e a participacdo e envolvimento (empowerment) de todas as
pessoas, em particular dos professores aos diferentes niveis da gestao curricular;

= E uma forma de motivar as pessoas assegurando a partilha e um retorno continuo
de informagdo que permitird a melhoria das préticas, imprimindo a autoavaliagdo uma
funcado educativa e de aprendizagem;

« E um processo que podera promover o intercambio de praticas de melhoria
continua ao nivel dos varios érgaos de administracédo e gestao da escola;

« E uma forma de fomentar e integrar iniciativas de melhoria da qualidade no

funcionamento corrente da escola;
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» E uma forma de avaliar o progresso da escola, através da realizacdo regular de
autoavaliacles, 0 que permitirh a comparagdo permanente entre os resultados pretendidos
e os alcancados;

» E uma forma de preparar a escola para a mudancga permanente e de conseguir que
esta, sendo inevitavel, seja encarada por todos como natural e mesmo estimulante;

» E uma fonte de valor acrescentado relativamente ao conhecimento das realidades
em analise.

O processo de autoavaliacdo pode ser total (relativo a todos os aspetos
fundamentais da escola) ou centrar-se apenas em algumas parcelas concretas, segundo
exigéncias tematicas, de acordo com o tempo disponivel e com a urgéncia necessaria a
resolucdo dos problemas. Por isso, podemos isolar areas, aspetos, setores. No entanto,
serd dificil encontrar o significado de uma parte sem ter em conta o lugar que ocupa na
estrutura funcional, no todo.

“A auto-avaliacdo deve ser entendida como um instrumento de
diagndstico, regulador e promotor da qualidade, e também como meio de
reflex&o critica partilhada conducente a dinamizag¢éo da a¢do educativa e
da melhoria permanente. Deve ser desenvolvida de forma regular e
pressupde o envolvimento e a co-responsabilizacdo de todos os
elementos da comunidade escolar, abrangendo variadas vertentes,
designadamente: (i) lideranga; (ii) funcionamento das estruturas
escolares e gestdo de recursos; (iii) clima e ambiente educativo; (iv)
plano de acdo educativa e processo de ensino-aprendizagem; (V)
resultados académicos; e (vi) colaboracao e envolvimento dos membros
da comunidade”. (Santos et al., 2009, p.52)

No entanto, todo o processo de autoavaliacdo pode apresentar riscos e perigos que
devemos evitar. José Matias Alves (2007, p.14) apresenta-nos doze riscos e preocupacdes
que podem influenciar o processo, sendo eles:

1. O risco de muitos “atores” ndo quererem participar.

2. O risco de muitos “atores” ndo verem qualquer vantagem pessoal, profissional,
organizacional.

3. O risco de muitos “atores” entender a avaliagdo como uma ameaca.

4. O risco da avaliagdo néo recolher os dados essenciais que revelem a realidade
(polifacetada).

5. O risco de enviesamento produzido pelos métodos, instrumentos, interpretacdes.

6. O risco da encenacao da realidade (i.e, da avaliagcdo apenas "ver" o palco e ndo os
bastidores).

7. O risco da avaliagdo ndo tocar no "nucleo duro" da escola, isto €, nas praticas
letivas, nos resultados educativos na tripla dimensdo da instrugdo, socializacdo e

estimulacéo) e consequente melhoria.
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8. O risco da avaliacao servir s6 para mostrar a inspecao (e ficar arquivada, isto €, da
avaliacdo ndo decorrer um planeamento consistente, participado, acompanhado de
melhoria...).

9. O risco da avaliagdo se ficar pela passagem de questionarios, recolha e
tratamento de dados, elaboracao de relatério, isto é, o risco da pobreza e da clausura.

10. O risco da avaliacdo ser um ritual de legitimacao.

11. Orisco da avaliacdo ser um "ajuste de contas".

12. O risco da avaliacdo ndo servir para aumentar o conhecimento das realidades e 0

desejo de mudanca positiva por parte da generalidade dos membros da organizacao.

“Com todas as subjetividades que possam decorrer de um processo que
é obrigatoriamente liderado por seres humanos, e como tal permeavel a
incorregcbes ou a injusticas, devemos ter por preocupacdo nuclear a
criacdo de sistemas de avaliagdo tdo partilhados quanto possivel para
que erros e desvios possam ser minimos.” (Madureira, 2004, p.40)

Fica, portanto claro que a avaliagdo da instituicdo escola pode correr riscos, uma vez
que é realizada por pessoas. Contudo, torna-se necessario, sempre, superar 0S

constrangimentos e minimizar as possiveis incorregoes.

1.7.2 - A Avaliacéo Interna e a Avaliagdo Externa

A avaliacdo interna é essencialmente um processo de autoavaliagdo da organizacao
que, sendo participado pela comunidade educativa, tem como objetivo principal o seu
aperfeicoamento. Mas, esta avaliacdo que “procura ver a escola com 0s seus proprios
olhos” (Miranda, 1992, p.25) deve ser complementada por uma avaliagdo externa que
“procura ver a escola com outros olhos” (idem). Dai o podermos falar em
complementaridade dos dois tipos de avaliacéo.

Quando se aborda a avaliacdo das organizacdes escolares, existem duas grandes
formas de avaliacdo das escolas: a avaliagdo interna em que o processo € conduzido e
realizado exclusivamente por membros da comunidade educativa da escola; pode ser
definida como a analise sistematica de uma escola, com vista a identificar os seus pontos
fortes e fracos e a delinear planos de melhoria; a avaliacdo externa é um processo realizado
por agentes externos a escola mas com a colaboracao indispensavel dos membros desta,
como € o caso do trabalho realizado pela Inspe¢do Geral da Educacao (IGE).

Estas duas formas de avaliar uma escola aparecem muitas vezes em confronto com

defensores acérrimos de cada uma delas. No entanto, o caminho talvez seja ndo o confronto
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entre estas duas formas de avaliacdo, mas sim 0 aproveitamento dos varios aspetos
positivos que ambas encerram. Assim, segundo Miranda (ibidem) a complementaridade
decorre também das vantagens de cada um dos tipos de avaliacdo e da sua capacidade

para anularem ou reduzirem os inconvenientes de cada uma delas.

Quadro 6 — Pros e Contras da Avaliagéo Interna

Avaliacdo Interna

Vantagens Inconvenientes

» E um processo de democracia participativa | »Subjetividade inerente a um processo de
porque envolve todos os atores educativos | autoavaliacao;
numa reflexdo sobre os problemas da escola
e na procura das melhores solugbes para os
resolver;

»E um processo personalizado porque tem | »Dificuldades de implementacdo do processo de
em conta a individualidade de cada escola; avaliacdo por inexperiéncia e inexisténcia de
especialistas;

»E um processo educativo porque
possibilita a implementacéao e o]
desenvolvimento de um projeto educativo
coerente, aferido, evolutivo; » Autonomia limitada para resolver alguns
problemas.

»E um processo de crescimento e
emancipagdo e por isso facilitador da
autonomia da escola.

Quadro 7 — Prés e Contras da Avaliagdo Externa

Avaliacdo Externa

Vantagens Inconvenientes

» Objetividade resultante de uma | »E um processo burocréatico que, ndo suscitando
observacgdo mais neutra e naturalmente mais | a participagdo, ndo empenha o0s atores
isenta; educativos na andlise dos problemas da sua
escola e na procura de solugfes para os resolver;
» Especializacdo resultante de um trabalho
efetuado por peritos; »N&o tem em consideragdo a identidade prépria
de cada escola, nomeadamente os diferentes
contextos e recursos;

» Permite a comparabilidade e possibilita a
discriminag3o positiva em favor das escolas | »Conotacdo com controlo e seriacdo das
com mais problemas e, consequentemente, | €scolas;

mais carenciadas.
»Nao fornece retorno informativo sobre os

problemas da escola.

Se juntarmos ao progressivo aumento da autonomia da escola a procura do

reconhecimento e da credibilidade perdidas, a avaliacdo externa podera ser, neste contexto,
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a alavanca que permitira restituir as escolas a confianga perdida e ganhar o “selo de
qualidade”, tdo necessario para enfrentar estrategicamente o futuro. A filosofia da avaliacdo
externa também tem que mudar, deixando de ser entendida apenas como uma operacédo de
mero controlo de avaliagdo de conformidade sem qualquer efeito positivo na pratica docente
nem na avaliacdo das aprendizagens, mas ser capaz de potencializar as funcdes formativas
da avaliacdo, apresentando recomendacdes e apontando caminhos que poderdo ser
aproveitados pelas escolas na definicdo das suas prioridades e na procura de uma melhoria

sustentada da sua qualidade.

1.8 — Autonomia, Descentralizac&o e Autoavaliagcéo

O sentido etimolégico do termo autonomia é:

“viver sob a sua propria lei e ele foi inicialmente aplicado as cidades-
estado da Grécia antiga. Uma cidade tinha autonomia quando os seus
cidadaos faziam a sua prépria lei sem que estivessem sob o controlo de
qualquer poder alheio. Neste conceito esti inscrita a ideia de
autodeterminagdo. A autonomia pressupde, porém, uma combinacdo de
liberdade com responsabilidade por parte do sujeito que a detém” (Rosa,
2006, p.18).

Ao conceito de autonomia deve juntar-se a ideia de subsidiariedade em que o
Estado, e de acordo com este principio, apenas deve intervir para oferecer a cada um dos
seus elementos que integram a sociedade as condigfes necessarias para que lhes seja
possivel cumprir as missdes que lhes sdo especificas. Este principio aponta para uma
estrutura do Estado a partir da base, ou seja, a partir das organizacfes inferiores que o
integram e do seu funcionamento autbnomo, as quais devem cumprir as finalidades proprias
de cada um.

Assim, exige-se ao Estado/Administracdo Central que se abstenha de conter o
ambito de acéo privativa de cada unidade e ainda de lhe fornecer 0s recursos necessarios e
adequados para poderem executar as finalidades que lhe sédo cometidas. A clara e rigorosa
definicdo destas finalidades e dos objetivos gerais a serem prosseguidos por estas unidades
€ um elemento indispensavel para uma pratica autonémica saudavel.

Ao longo de décadas muito foi sendo escrito e debatido acerca desta tematica. De
acordo com Barroso (1996, p.4), “Autonomia da escola significa do ponto de vista
formal/legal que as escolas dispdem de uma capacidade de auto governo em determinados
dominios (estratégicos, pedagoégicos, administrativos e financeiros), resultando da
transferéncia de atribuicdes, competéncias e recursos de outros niveis da administracao,

para os orgaos préprios da escola”.
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O Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de abiril, refere que:

“a autonomia constitui ndo um principio abstrato ou um valor absoluto,
mas um valor instrumental, o que significa que do reforco da autonomia
das escolas tem de resultar uma melhoria do servico publico de
educacdo. E necessario, por conseguinte, criar as condigdes para que
isso se possa verificar, conferindo maior capacidade de intervencéo ao
6rgdo de gestdo e administracdo, o diretor, e instituindo um regime de
avaliagdo e de prestagdo de contas. A maior autonomia tem de
corresponder maior responsabilidade”.

Segundo Barroso (2005, p.24), as politicas de reforco da autonomia das escolas tém
um “triplice movimento”:

- delegacdo de competéncias e recursos: a autonomia traduz-se numa modalidade
de descentralizacdo, através da transferéncia da administracdo central de atribuices,
competéncias e recursos, para as escolas individualmente consideradas;

- individualizacdo de percursos escolares: a autonomia das escolas introduz a
contextualizacdo do projeto educativo nacional para o nivel do estabelecimento de ensino,
podendo ir desde a adaptacdo local de um projeto nacional, até a construgdo de projetos
educativos proprios, tendo em vista a satisfacdo de interesses e clientelas individuais ou de
grupos de alunos e suas familias;

- horizontalizagdo das dependéncias: as autonomias das escolas consagram a
diminuicdo da dependéncia vertical em relacao a administragdo, e 0 consequente aumento
das dependéncias horizontais, quer com a comunidade local, em geral, quer, em particular,
com as escolas que partilham um mesmo territorio.

Estas diferencas radicam em opc¢des politicas diversas e o seu significado s6 pode
ser percebido tendo em conta um conjunto mais vasto de transformagdes que ocorrem nos
modos de governar a educacdo e a especificidade dos contextos econémicos, sociais e
histéricos em que ocorrem.

Ainda de acordo com Barroso (2005, p.26), “a autonomia, em Portugal, tem sido uma
ficcdo legal mais para legitimar os objetivos de controlo por parte da administragédo central,
do que para “libertar” as escolas e promover a capacidade de decisdo dos seus 6rgaos de
gestao”.

Esta dimensé&o retérica das politicas de reforco da autonomia das escolas insere-se
no paradoxo do Estado democratico moderno: para manter o controlo, o Estado tem que
adotar estratégias que fazem perder a sua legitimidade; em contrapartida, para manter essa
mesma legitimidade o Estado tem de adotar medidas que fazem diminuir o seu controlo
efetivo, como € o caso da descentralizacdo. As propostas de descentralizagdo aparecem
como uma utilidade publica, enquanto forma de “gestdo de conflito social”’, permitindo

dispersar os conflitos e recuperar a legitimidade. Contudo a descentralizacdo ndo deve poér
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em causa a manutencdo do controlo, por parte do Estado. Por isso as propostas de
descentralizacdo aparecem associadas ao refor¢o das formas de avaliacéo.

De facto se néo se legislasse com vista a atribuicdo de autonomia as escolas, nao
seria possivel iniciar-se este processo. Contudo ndo basta ter-se a posse de decreto, €
necessario ir mais além. E necessaria uma mudanca de postura que leve a uma
participacdo mais empenhada dos atores educativos em prol desse bem comum que é a
educacdo. Sabemos que é também em funcdo do capital humano que os efeitos da
autonomia se fardo sentir. Esta participagdo pode ser iniciada ou reforcada no
empenhamento em construir o Projeto Educativo da Escola (PEE) verdadeiramente
direcionada para uma autonomia consciente e frutifera como pedra basilar da construgéo de
uma verdadeira comunidade escolar.

O Decreto - Lei n°® 6/2001, de 18 de janeiro, no seu preambulo, define que:

“No quadro do desenvolvimento da autonomia das escolas [...] as
estratégias de desenvolvimento do curriculo nacional, visando adequa-lo
ao contexto de cada escola, deverdo ser objeto de um projeto curricular
de escola, concebido, aprovado e avaliado pelos respetivos 6rgéos de
administracdo e gestdo, o qual devera ser desenvolvido, em funcéo do
contexto de cada turma, num projeto curricular de turma, concebido,
aprovado e avaliado pelo professor titular de turma, ou pelo conselho de
turma, consoante os ciclos”.

No entanto, a nocdo de projeto ja havia sido introduzida no nosso sistema educativo,
através do diploma da autonomia das escolas (Decreto-Lei n° 43/89, de 3 de fevereiro), pelo
regime de autonomia e gestdo das escolas (Decreto-Lei n® 115-A/98, de 4 de maio) e mais
recentemente pelo regime de autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos
publicos da educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario (Decreto-Lei n°
75/2008, de 22 de abril). Estes normativos consagram, como documento essencial da
administracdo e gestdo das escolas, o Projeto Educativo, operacionalizado num
Regulamento Interno e num Plano Anual de Atividades.

A ideia de projeto esta intimamente ligada a de “gestdo estratégica” da escola
(Estévao, 1998, pp.16-17). As fases dessa gestdo estratégica incluem uma visdo de futuro
(ambicdo estratégica), a determinagdo de alguns alvos (fins estratégicos) e intencdes
(objetivos estratégicos), a analise para detecao de vantagens competitivas duradouras e das
oportunidades e constrangimentos (diagnostico estratégico), a andlise das diferentes
alternativas (opcoes estratégicas), a adocao de uma estratégia, a mobilizagdo de recursos e
a implementacdo de planos operacionais (implementacdo estratégica) e a verificagdo de
performance na concretizacdo das opcdes estratégicas e o célculo dos desvios que
permitam a introducdo de correcdes para o melhoramento de toda a ag&do (controlo

estratégico).
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Temos consciéncia de que o termo “projeto” € polissémico. De qualquer modo, em
todas as suas acecdes ao nivel da escola, “alunos e professores enfrentam uma situacao,
ou um problema” (Cortesao; Leite e Pacheco, 2002, p.19). E é assim que podemos situar a
nocao de projeto no contexto da organizacdo escolar: como instrumento de gestao de topo
(projeto educativo de escola e projeto curricular de escola); como instrumento de gestdo do
curriculo ao nivel da turma (projeto curricular de turma); como metodologia ou pedagogia de
projeto, por exemplo ao nivel daquilo que foi a Area de Projeto.

Projeto € sempre uma atividade pautada pela “descontinuidade [e pelo seu] carater
excecional” (Brand, 1992, p.15) ou, por outras palavras, corresponde a “a¢des novas
socialmente inéditas” (Barbier, 1996, p.94) e complexas. O conceito de projeto tem a ver
com atividades que “ndo se coadunam com a uniformizacdo [sendo antes] um estudo, em
profundidade, um plano de a¢do sobre uma situacdo, sobre um problema ou um tema”
(Cortesao; Leite e Pacheco, 2002, pp. 20-21).

Assim, como pedra basilar de uma comunidade escolar que queremos construir,
surgem: o Projeto Educativo de Escola (PEE); Projeto Curricular de Escola (PCE) e o
Projeto Curricular de Turma (PCT).

O PEE é o instrumento organizacional de expressdo da vontade coletiva da
comunidade educativa, € um documento que da um sentido util a participacdo dessa
comunidade, é a corporizagdo operativa da autonomia da escola enquanto comunidade.
Deve ser construido, desenvolvido e avaliado com a participagdo do maior nimero possivel
de elementos dessa comunidade educativa para que se possa:

- perceber como a escola é e como funciona;

- identificar problemas;

- definir uma orientagdo e metas a atingir, solucionar ou tentar solucionar problemas
prioritarios contribuindo para a melhoria da escola e do seu funcionamento.

De acordo com o Decreto-Lei n°43/89, de 3 de fevereiro, “Entende-se por autonomia
da escola a capacidade de elaboracdo e de realizacdo de um Projeto Educativo, em
beneficio dos alunos e com a participacdo de todos os intervenientes no processo
educativo”.

Para Costa (1991, p.10) o PEE é um “documento de caracter pedagdgico, que
elaborado com a participacdo da comunidade educativa, estabelece a identidade prépria de
cada escola através da adequacdo do quadro legal em vigor a sua situacao concreta,
apresenta o modelo geral de organizacdo e 0s objetivos pretendidos pela instituicdo e,
engquanto instrumento de gestéo, é ponto de referéncia orientador na coeréncia e unidade da

acao educativa”.
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Por seu lado, Macedo (1995, p.114) refere: “Entendemos PEE como a referéncia que
traduz os valores, intengdes, necessidades e as aspiracbes da comunidade educativa. O
PEE ¢ a carta de definicdo da politica educativa da escola (...) e corresponde a opgao por
um modelo educativo, a op¢ao por uma logica que dé coeréncia ao funcionamento da escola
(...)"

Estas novas responsabilidades da escola implicam que ela institua uma forte relacéo
com 0s contextos e a comunidade em que esta, implicam reconhecer-lhe autonomia e
implicam conceber os docentes como agentes ativos nha configuracdo do curriculo. De
acordo com Fernandes et al., (2001, p.82) estes novos mandatos pressupdem uma escola:
“‘“Em que se constréi na e com a comunidade” e que privilegia, simultaneamente o
“Estabelecimento de relagbes com o exterior (...) e uma rede de comunicagbes no seu
interior”.

Assim, o PEE é um instrumento privilegiado para estabelecer esta rede de
comunicag0es e relagdes.

Antinez et al. (1991, pp.20-21) diz-nos que o PEE é “um contrato que compromete e
vincula todos os membros da comunidade educativa numa finalidade comum sendo o
resultado de um consenso a que se chega depois de uma andlise de dados, de
necessidades e de expectativas (...)”, e que, por isso, proporciona um enquadramento e um
sentido coerente para as a¢cdes. Como pode a organizagdo escolar medir a coeréncia destas
acdoes? Deve sistematizar mecanismos de diagndstico que analisem se as acoes
desenvolvidas concretizam os fins preconizados, ou seja, de mecanismos de autorregulacdo
da propria instituicao.

A partir da nogdo de uma escola de sucesso para todos e de que o desenvolvimento
de aprendizagens significativas se alcanca com a adaptagdo do curriculo nacional as
situacdes e contextos locais, surge o PCE, que s6 tem expressao a partir de uma ideia de
efetiva autonomia que atribui a escola poder decisional. Neste sentido, o PCE é um
“conjunto de decisbes, partilhadas pela equipa docente de uma escola, tendentes a dotar de
maior coeréncia a sua atuacdo, concretizando as orientagBes curriculares de ambito
nacional em propostas globais de intervencdo pedagégica — didaticas adequadas a um
contexto especifico.” (Carmen e Zabala,1991, p.16)

Ja para Roldao (1999, p.44) o PCE ¢é a “forma particular como, em cada contexto, se
reconstréi e apropria curriculo face a uma situacdo real, definindo opcbes e
intencionalidades préprias, e construindo modos especificos de organizacdo e gestédo
curricular, adequadas a consecucdo das aprendizagens que integram o curriculo para os

alunos concretos daquele contexto”.
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O PCT, a semelhanca do PCE, visa uma contextualizacdo do curriculo nacional,
muito embora apresente campos de atuacado proprios. Assim, o professor deve conhecer as
especificidades da turma e s6 depois preparar a sua intervencao, através da planificacdo do
PCT onde deverdo constar todas as especificidades de cada um dos alunos que a
constituem, bem como as metodologias, estratégias e materiais que vao ser utilizados para
desenvolver e rentabilizar o processo de ensino e de aprendizagem de cada um dos alunos.
De acordo com Leite (2000, p.6) “E ao nivel do PCT que é possivel respeitar os alunos reais
e articular a agao dos diversos professores dessa turma”.

O PCT decorre do PCE e:

“Parte de atividades pedagdgicas assentes em estratégias
democréticas de participagdo, onde efetivamente os/os alunos (as)
tomam decisbes e sugerem atividades na sala e na escola que
ajudam a fazer a ponte entre o saber e a experiéncia (...). Nesta
escola [curricularmente inteligente], os saberes escolares e as
experiéncias do quotidiano sdo “trabalhados” de forma integrada,
globalizadora e globalizante” (Leite, Gomes e Fernandes, 2001,
pp.35-36).

Finalmente, podemos afirmar que estes trés projetos possuem como orientagdo o
curriculo nacional, competindo a cada um efetuar as adequacgdes necessarias de acordo
com o seu ambito de atuagéo, sempre em respeito a uma filosofia de incessante procura da

melhoria da atuacéo educativa.
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PARTE Il

INVESTIGACAO EMPIRICA
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CAPITULO Il = ESTRATEGIA METODOLOGICA DE INVESTIGACAO

Desde das ultimas décadas do século XX até a atualidade, em Portugal, as agendas
politicas educativas tém atribuido um papel de relevo a autonomia, administracdo e gestédo
dos estabelecimentos de ensino. Subjacente a reforma da administracdo do sistema
educativo, os diversos Governos tém vindo a legislar um conjunto de medidas visando a
promocao de maior autonomia das escolas e a reestruturacdo dos seus modelos de gestao.
Neste contexto, surgiram os processos de AutoAvaliacdo nas organizacdes/Escolas por
forma a adquirem a desejada melhoria de Gestao e de Servigos.

Pretendemos apresentar nesta fase do estudo as carateristicas da investigacao
empirica efetuada considerando os pressupostos que estiveram na sua origem e que
fundamentam a opg¢do de estudo a realizar para dar resposta a questdo de investigacéo
formulada:

“De que forma a Autoavaliacdo contribui para o processo global de gestdo da Escola?”

A nossa opcao metodoldgica ird incidir sobre um estudo de caso, que, como nos
refere Afonso (2005, p.70) trata-se de “estudar o que é particular, especifico e unico”,
privilegiando o uso de técnicas que se situam na vertente qualitativa.

Assim, numa investigacdo como esta, de natureza qualitativa, os dados tendem a ser
analisados de forma indutiva, ndo se prevendo que tenham o intuito de confirmar ou testar
hip6teses previamente construidas, mas sim compreender como 0s atores interpretam as
suas experiéncias de modo a descrever e interpretar o processo de implementacdo da
Autoavaliacdo no Agrupamento.

Bogdan e Biklen (1994) expdem as carateristicas inerentes as metodologias
gualitativas e que vao de encontro aos objetivos do nosso estudo: o ambiente natural como
fonte direta dos dados, o investigador como instrumento principal, os dados de natureza
descritiva, a incidéncia principal nos processos, a analise indutiva e a importancia dos
significados ou sentidos atribuidos pelos sujeitos de investigacao.

Relativamente ao nosso estudo, pretendemos documentar um determinado contexto
e grupo de sujeitos, onde a abordagem de teor quantitativo baseado em aspetos mais
formais e estruturados ndo se enquadram, sendo que as questdes de pesquisa sO terdo
resposta a partir de uma focagem intensa e num contexto limitado, como é o caso do
Agrupamento em questdo, colocando-se em causa a generalizagdo dos resultados. Deste
modo, ao partirmos de um contexto limitado, sem generalizacdes, € suposto que a chegada
se faca também isenta de generalizacbes. De referir que o conhecimento que se obteve
como resultado deste estudo relativamente & Autoavaliagdo do Agrupamento, ndo podera
ser aplicado ao universo de todas as escolas, mas podera servir de base para outras
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investigacdes e principalmente como um fator de reflexdo para enquadrar a acdo noutros
contextos.

Finalmente, e voltando a citar Bogdan e Biklen (1994, p.75) “Nada pode ser mais
devastador para um profissional do que ser acusado de uma pratica pouco ética”. Assim, e
por vontade expressa do Agrupamento em estudo, a identidade dos sujeitos e da instituicdo
serdo protegidos, todas as autorizacdes para a realizacdo deste estudo foram formalizadas
bem como o respeito por todos os sujeitos de modo a obter a sua cooperacdo na
investigacao.

Este estudo empirico comecara por definir os objetivos, passando para a
caraterizacdo do Agrupamento em estudo, fazendo de seguida uma breve referéncia ao
Relatério da Avaliacdo Externa, perceber depois como o Agrupamento preparou e
implementou o processo de Autoavaliacao, seréa feita uma abordagem ao trabalho de campo
com a indicacdo das técnicas e instrumentos de recolha e andlise da informag&o, bem como
a realizacdo de entrevistas que tiveram como suporte um guido previamente concebido.

De referir que durante a nossa investigacdo recorremos a andlise de documentos,
guer na fase de conhecimento da realidade organizacional, quer no desenvolvimento da
pesquisa, ao caraterizarmos o processo de implementacdo da AA no Agrupamento.

Todas as recolhas de dados aqui apresentados serdo de extrema importancia para
que, por fim, possamos fazer um estudo comparado entre os resultados do 1° e 2° Ciclos
Avaliativos, averiguando até que ponto as propostas sugeridas no 1° Ciclo Avaliativo

influenciaram ou nao o 2° Ciclo Avaliativo.

2.1 — Objetivos

Mediante a delineacéo da pergunta de partida tracaram-se os seguintes objetivos:

- Averiguar de que forma a Autoavaliacdo contribui para o processo global de gestdo da
Escola.

- Perceber até que ponto as propostas sugeridas no 1° Ciclo Avaliativo influenciaram ou
néo o 2° Ciclo Avaliativo.

- Averiguar de que forma os resultados da AutoAvaliagdo se traduzem na melhoria dos
resultados a nivel da Gestédo, dos Servicos, do Sucesso educativo e da Satisfacdo dos

“clientes”.
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2.2 — Caraterizagcdo do Agrupamento

O Agrupamento em estudo integra catorze estabelecimentos de educacédo/ensino,
nomeadamente, cinco Jardins de Infancia, oito escolas do 1° Ciclo e uma Escola do Ensino
Basico e Secundério. A populacdo escolar é composta por alunos (Quadro 8), professores

(Quadro 9) e pessoal ndo docente com diversas fungdes (Quadro 10).

Quadro 8 — Distribuicdo da Populacéo Discente do Agrupamento

Nivel de Pré-Escolar 1° Ciclo 2° Ciclo 3° Ciclo Ensino Curso de Ensino
Ensino Secundario FormagaP e Recorrente
Educacéo
TOTAL
102 164 112 2 4
764 0 218 132 6 3

Quadro 9 — Distribui¢cdo do Pessoal Docente do Agrupamento

Nivel de Ensino Pré-Escolar 1° Ciclo 2° Ciclo 3°Cicloe Educacéo Especial
Ensino Secundario
TOTAL
7 26 19 44 2
98

Deste total, 87% dos docentes pertencem ao Quadro e 13% dos professores

encontram-se em regime de contratacao.

Quadro 10 - Distribuic8o do Pessoal ndo Docente do Agrupamento

Categorias Assistentes Técnico — Assistentes Cozinheiras Guardas-noturnos
Administrativos Profissional Operacionais
TOTAL
40 8 1 25 4 2

Deste conjunto, 60% dos funcionarios pertencem ao Quadro de Agrupamento.

A Escola Sede, construida de raiz ha 25 anos, funciona num conjunto de quatro
pavilhdes, ligados por percursos de circulacdo cobertos e tem um campo de jogos e um
pavilhdo gimnodesportivo. O exterior é caraterizado por espacos de recreio e zonas
ajardinadas, e patamares ligeiramente inclinados.

Relativamente & oferta educativa do Agrupamento ela abrange a Educacdo Pré-
Escolar, o Ensino Basico (1°, 2° e 3° Ciclos), o Ensino Secundario com o Curso de Ciéncias
e Tecnologias e o Curso de Ciéncias Sociais e Humanas, o Ensino Recorrente, 2 Cursos de
Educacéo e Formacéo do tipo 2 e 3, e uma turma do 6° ano com percurso alternativo, como

resposta aos percursos escolares irregulares dos alunos e ao abandono escolar.
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O Agrupamento esté situado no interior do Pais e cujo meio envolvente da Escola
Sede evidencia carateristicas socioculturais homogéneas. Os setores de atividade
secundario e terciario predominam face ao setor primario, em decréscimo. O vinho e o
azeite, a gastronomia, a floresta e o turismo séo areas de desenvolvimento local e regional.
O concelho confronta-se com um baixo nivel socioeconémico das popula¢cdes e com uma,
ainda, elevada taxa de analfabetismo. As habilitagbes dos pais dos alunos situam-se,
maioritariamente, entre o 1° e o 2° Ciclos do Ensino Basico. As carateristicas
socioprofissionais predominantes sdo as de Agricultores e Trabalhadores Qualificados da
Agricultura, de Pessoal de Servicos e Vendedores e, a maioria, de “Profissdo

Desconhecida”.

2.3 — Surgimento do Processo de Autoavaliagcdo no Agrupamento

A Lei n°31/2002, de 20 de dezembro, aprovou o sistema de avaliacdo dos
Estabelecimentos de Ensino da Educacgéo Pré-Escolar e dos Ensinos Basico e Secundario,
definindo orientacdes gerais para a Autoavaliacdo e para a Avaliacdo Externa. Por sua vez,
o programa do XVII Governo Constitucional estabeleceu o langamento de um “programa
nacional de avaliacao das basicas e secundarias que considere as dimensdes fundamentais
do seu trabalho”.

Apoés a realizacdo de uma fase piloto, da responsabilidade de um Grupo de Trabalho
(Despacho Conjunto n° 370/2006, de 3 de maio), o Ministério da Educagédo incumbe a
Inspecdo — Geral da Educacdo (IGE) de acolher e dar continuidade ao processo de
Avaliacdo Externa das Escolas. Neste sentido, apoiando-se no modelo construido e na
experiéncia adquirida durante a fase piloto, a IGE esta a desenvolver esta atividade,
entretanto consignada como sua competéncia no Despacho Regulamentar n° 81 — B/2007,
de 31 de julho.

Os objetivos do Programa de Avaliacdo Externa das Escolas, assentam em cinco
grandes linhas de agéo, a saber:

» Fomentar nas escolas uma interpelacdo sistematica sobre a qualidade das suas

praticas e dos seus resultados;

» Articular os contributos da Avaliacdo Externa com a cultura e os dispositivos de

Autoavaliacdo das escolas;

» Reforcar a capacidade das escolas para desenvolverem a sua autonomia,

» Concorrer para a regulacdo do funcionamento do sistema educativo;

» Contribuir para o melhor conhecimento das escolas e do sentido publico
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de educacao, fomentando a participacdo social ha vida das escolas. (IGE, 2009, p.7)

A Avaliagdo Externa é suportada por um quadro de referéncia que contempla cinco
dominios de andlise que, por sua vez, integra um conjunto de fatores:
1- RESULTADOS
1.1- Sucesso académico
1.2- Participacao e desenvolvimento civico
1.3- Comportamento e disciplina
1.4- Valorizacéo e impacto das aprendizagens
2- PRESTACAO DO SERVICO EDUCATIVO
2.1- Articulacéo e sequencialidade
2.2- Acompanhamento da prética letiva e sala de aula
2.3- Diferenciagdo e apoio
2.4- Abrangéncia do curriculo e valorizagdo dos saberes e das aprendizagens
3- ORGANIZACAO E GESTAO ESCOLAR
3.1- Concecéo, planeamento e desenvolvimento da atividade
3.2- Gestéo dos recursos humanos
3.3- Gestéo dos recursos materiais e financeiros
3.4- Participagéo dos pais e outros elementos da comunidade educativa
3.5- Equidade e justica
4- LIDERANCA
4.1- Visao estratégica
4.2- Motivagéao e empenho
4.3- Abertura a inovagao
4.4- Parcerias, protocolos e projetos
5- CAPACIDADE DE AUTORREGULACAO E MELHORIA DA ESCOLA
5.1- Autoavaliacéo

5.2- Sustentabilidade do progresso.

Assim e de acordo com a calendarizagéo definida pela Equipa de Avaliacdo Externa
(EAE), o Agrupamento em estudo foi submetido, no ano de 2008, a um processo de
Avaliacdo Externa.

De acordo com o Relatério da Avaliacdo Externa das Escolas (pp 3,6), cedido pelo
Orgéo de Gestéo, convem referir, ainda que de forma muito sucinta, o parecer efetuado pela
EAE sobre os cinco dominios no ambito da Avaliacdo Externa ao Agrupamento. Assim,
guanto aos Resultados refere que o envolvimento dos alunos na elaboracdo dos

documentos orientadores da vida do Agrupamento e na tomada de decisbes € pouco
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relevante. Nao obstante, considerarem que sdo ouvidos, principalmente pelo Diretor de
Turma e que existe um clima de abertura Ihes permite sentirem-se a-vontade para
apresentar sugestdes ou reclamacgfes. Os pais e encarregados de educacdo sentem-se
envolvidos na vida do Agrupamento e demonstram estar disponiveis e interessados em
contribuir para a melhoria dos resultados escolares. Existe um bom relacionamento no
Agrupamento, o que constitui uma mais-valia a incentivar.

Relativamente ao dominio de Prestacdo do Servico Educativo, d4 especial enfoque
ao funcionamento dos Departamentos Curriculares, uma vez que com responsabilidades no
dominio da qualidade cientifica e pedagdgica da atividade letiva, demonstram fragilidades
na sua intervencao. Nao existe uma estratégia consistente e uma atuagéo sistematica com
consequéncia nos dominios da contextualizagcéo e flexibilizagcdo curricular, nas estratégias
de diferenciacao pedagdgica, no refor¢co do trabalho cooperativo entre os docentes e, ainda,
na analise dos resultados e da avaliagdo como processo regulador do ensino/aprendizagem,
prevalecendo uma ldgica disciplinar assente em algum individualismo.

Na Organizacdo e Gestao Escolar, é de salientar que na vida do Agrupamento nao
existem projetos consistentes e continuados de envolvimento transversal da producgdo
artistica. As verbas angariadas pelo Agrupamento ndo sdo otimizadas, pois acabam por
reverter a favor de projetos fechados em si mesmos e cuja continuidade nem sempre é
assegurada. Finalmente, o Agrupamento esfor¢a-se por esbater as desigualdades sécio -
culturais nomeadamente através da promog¢ao de iniciativas facilitadoras da integragdo dos
alunos provenientes de minorias étnicas ou linguisticas.

Ja4 na Lideranca, a definicho das medidas mais relevantes para a vida do
Agrupamento encontra-se muito centralizada no Orgédo de Gestdo, nio tendo sido possivel
perceber, com clareza, o exercicio de competéncias de outros 6rgdos como: o Conselho
Geral na conducdo de um verdadeiro esfor¢co de reflexdo acerca do presente e do futuro.
Embora exista algum envolvimento do Agrupamento em parcerias com instituicbes locais
com vista a realizacdo de atividades inscritas no Plano Anual de Atividades (PAA), O
Agrupamento ainda ndo conseguiu desenvolver uma atitude estratégica de maior abertura
ao exterior como resposta necessaria a uma educacao mais abrangente e inclusiva, através
do estabelecimento de parcerias, efetivamente ativas, com outras instituicdes, organizacbes
e empresas do meio em que se insere, contribuindo, deste modo, para o progresso local e
para a melhoria das condi¢cfes de vida das populacdes.

Por fim, a Capacidade de Autorregulacdo e Melhoramento do Agrupamento aponta-
nos para 0s processos de Autoavaliacdo que se resumem a uma autoanalise incipiente, que
privilegia processos ndo formalizados, limitados a area do ensino/aprendizagem. N&o existe

uma avaliacdo do impacto do Agrupamento nos diferentes atores da comunidade educativa
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e a consequente fase de estabelecimento de um Plano de Melhoria que contemple as
distintas areas de atuacdo. Os Planos de Melhoria existentes sdo em ambito de
especialidade, reportam-se as disciplinas de Lingua Portuguesa e da Matemética dos 4° e 6°
anos. As Metas séo estabelecidas de modo qualitativo, facto que condiciona a quantificacédo
do seu sucesso.

De seguida sera apresentada uma sintese dos atributos do Agrupamento (pontos
fortes e pontos fracos) e das condi¢cdes de desenvolvimento da sua atividade (oportunidades
e constrangimentos) que podera orientar a sua estratégia de melhoria, segundo a Inspecao-
Geral da Educagéo aquando da Avaliacao Externa.

Neste sentido, entende-se por ponto forte: atributo da organizacdo que ajuda a
alcancar os seus objetivos; ponto fraco: atributo da organizagcdo que prejudica o
cumprimento dos seus objetivos; oportunidade: condi¢do externa a organizacao que podera
ajudar a alcancar os seus objetivos; constrangimento: condicdo externa a organizacao que
podera prejudicar o cumprimento dos seus objetivos.

Assim, e ainda referindo o Relatério da Avaliacdo Externa (p.14), foram identificados
0s seguintes tépicos:

Pontos fortes:

- Os resultados das provas de afericdo verificados no 1° Ciclo, nas disciplinas de
Lingua Portuguesa e de Matematica.

- O ambiente de seguranca, de disciplina, de justica e de equidade.

- O funcionamento dos Servicos de Administracdo Escolar e dos Servigos de Acéo
Social Escolar.

- A participagdo e empenho da Associacdo de Pais e Encarregados de Educacédo na
valorizacao do saber.

- A disponibilidade e motivagdo da Associacdo de Estudantes para colaborarem com
os 6rgaos e estruturas pedagdgicas do Agrupamento.

Pontos fracos:

- Aumento da taxa de abandono escolar do 3° Ciclo.

- Auséncia de um plano estratégico e sistematico de combate ao insucesso escolar,
visivel no decréscimo das taxas de sucesso nos anos terminais de todos os ciclos de
ensino.

- A reflexdo pouco consistente das estruturas de orientacdo educativa sobre os
elevados indices de insucesso escolar, com predominio na responsabilizacdo do contexto
socioecondmico e cultural da area de influéncia do Agrupamento.

- Inexisténcia de supervisdo e de um acompanhamento sistematico das praticas

letivas na sala de aula.
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- Liderancas empobrecidas pelo ndo exercicio efetivo de competéncias especificas.

- Auséncia de continuidade e consisténcia estratégica dos projetos e parcerias.

- Vacuidade do processo de autoavaliacdo, sem um quadro de referéncia assente em
metas e em procedimentos de monitoriza¢cdo comensuraveis.

Oportunidades:

- A existéncia de um conjunto diversificado de servigcos, instituicbes e empresas
potencialmente impulsionador do crescimento socioeducativo local e regional.

- A abertura e a interven¢ao autarquica no dominio da educacéo.

- Os programas e 0s projetos de ambito nacional e internacional, no ambito das
politicas educativas e sociais e de outras iniciativas, de alcance socioeconomico e
empresarial, promotores da educacéo e formacéo de jovens e adultos.

Constrangimentos:

- A insercdo do Agrupamento numa regido predominantemente rural do interior,
repercutindo-se na diminuigcdo do niumero de alunos.

Segundo a Inspecdo-Geral da Educacéo:

“A atividade de avaliagdo enquadra-se no ambito da avaliacdo
organizacional e pretende assumir-se como um contributo relevante para
o desenvolvimento das escolas e para a melhoria da qualidade das
aprendizagens dos alunos numa perspetiva reflexiva e de
aperfeicoamento continuo.” (IGE)
Assim, a relevancia deste processo de avaliagdo externa é fomentar a autoavaliagdo
e que resulte numa oportunidade de melhoria para o Agrupamento, constituindo o relatério
elaborado num instrumento de reflexdo e de debate. Ao identificar pontos fortes e pontos
fracos, bem como oportunidades e constrangimentos, a avaliagdo externa oferece
elementos para a construgdo ou o aperfeicoamento de planos de melhoria e de
desenvolvimento de cada escola, em articulagdo com a Administragdo Educativa e com a
comunidade em que se insere.
Sendo a Escola uma organizacdo aprendente e aberta a melhoria, serd com certeza
0 processo de avaliacdo externa uma mais-valia para este Agrupamento, que 0s ajudara a

crescer e a enriquecer.

2.4 — Preparacéo e Implementacéo do Processo de Autoavaliacao

O processo de Avaliagdo Externa, ja realizado, apenas conduz a uma necessidade
de superacéo continua do desempenho do Agrupamento se alicercada numa Autoavaliacdo
rigorosa e eficaz, implicando convergéncia total entre as préaticas de avaliacdo externa e as
praticas de Autoavaliacao.
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No relatorio elaborado pela IGE (p.15) da referida Avaliacdo Externa a que o
Agrupamento foi sujeito, é reportada, como principal deficiéncia do Agrupamento, a falta de
uma Autoavaliacdo, por um lado, sistematica e, por outro, eficaz que permitisse obter
melhorias reais em alguns aspetos menos conseguidos do funcionamento do Agrupamento.

Assim, foi entendimento do Agrupamento criar mecanismos que permitissem
sistematizar uma Avaliacdo Interna que fosse capaz de identificar aspetos negativos e
positivos do funcionamento do Agrupamento, por um lado, e promover uma reflexéo efetiva
sobre os aspetos mais negativos que resulte em estratégias reais para a correcao das
deficiéncias detetadas, sendo que a criacdo e melhoramento desses mecanismos ao longo

do tempo, através da sua aplicacdo, constituem, no essencial, a sua finalidade.

2.4.1 — Constituicdo da Equipa de Autoavaliacédo (EAA)

Apbs o Conselho Geral Transitério do Agrupamento ter aprovado os critérios a que
deveria obedecer a constituicio da EAA (Equipa de Autoavaliacdo), o Orgdo de Gestdo
procedeu a constituicdo da mesma, convidando as diversas estruturas a apresentarem 0s
elementos que a deveriam constituir. Assim, desta EAA fazem parte 0s seguintes
elementos:

- Um Coordenador (Professor do Quadro do Agrupamento);

- Dois representantes do pessoal docente (Quadro do Agrupamento);

- Um representante da Associacdo de Pais e Encarregados de Educacéo;

- Um representante do pessoal ndo docente;

- Um representante dos alunos.

As competéncias definidas para a EAA foram as seguintes (R, p.42):

» Divulgar o processo de AA junto da Comunidade Educativa;

» Planear todo o0 processo de AA do Agrupamento (construcdo dos
referenciais/diagnodstico, de instrumentos de recolha de informacdo, de triangulacdo de
informacéo, ...);

» Recolher e tratar a informacdo necesséria para permitir uma reconstrucao critica
da realidade escolar presente no Agrupamento (conducdo de entrevistas, reunides com
elementos alvo da avaliacao, analise documental, realizacao de inquéritos, ...);

» Apresentar os resultados da AA (elaboracao do relatério de AA);

» Promover a reflexdo sobre os resultados alcancados;

» Desenvolver e coordenar as diferentes acdes de melhoria da eficacia do
Agrupamento;

» Planear e preparar a AA seguinte.

62



Ao longo destes dois ciclos avaliativos, o Agrupamento manteve esta estrutura da
EAA uma vez que, no seu entender, estdo aqui representadas as principais estruturas que
intervém no processo educativo, desde os professores, aos alunos, aos pais e encarregados
de educacdo e ao pessoal ndo docente. Foi ainda convidado um elemento exterior ao
Agrupamento o denominado “amigo critico” com o intuito de possibilitar uma visdo exterior e
contribuir para a imparcialidade e o rigor de todo o processo de Autoavaliacdo. No entanto,
apesar das diversas tentativas efetuadas, ndo foi possivel contar com essa colaboracéo

externa nos trabalhos da EAA.

2.4.2 — Opcéo pela utilizagédo do modelo da CAF

Ap6s uma andlise cuidada da legislagdo em vigor e que prevé o mecanismo de
Autoavaliacdo nas escolas, detetou-se que “o processo de Auto-avaliacdo deve conformar-
se a padrdes de qualidade devidamente certificados” (art.° 7°, da Lei n°31/2002, de 20 de
dezembro). Neste sentido, a EAA realizou, desde o inicio do processo, um trabalho de
investigacdo e analise da informagé&o recolhida sobre processos de AA. Foram observados
modelos utilizados por outras escolas e efetuados varios contactos com diversos
Agrupamentos que vinham ja fazendo a AA tendo-se obtido algumas pistas de trabalho.
Deste modo, a Coordenadora da EAE teve conhecimento de um processo de AA destinado
as instituicbes publicas — a CAF (Common Assessment Framework).

Feito o0 estudo pela EAA sobre este modelo de AA, concluiram que este apresentava
critérios que iriam permitir partir de uma base de trabalho com a qual poderiam realizar um
processo de AA com rigor, credibilidade e certificacao.

Deste modo, a EAA optou pela aplicacdo do modelo da CAF & AA do Agrupamento,
com vista a melhoria continua da gestdo interna da escola e assim satisfazer as
necessidades dos colaboradores (pessoal docente e ndo docente) bem como os alunos e

pais/encarregados de educagéo.

2.4.3- Calendarizagéo da Autoavaliacéo (1.° ciclo)

Todo o processo de AA imp6s um planeamento adequado a toda a atividade do
Agrupamento numa perspetiva de gestdo escolar, através de processos de melhoria
continua tendo em conta o ritmo da prépria escola e em fun¢éo dos recursos disponiveis
para o desenvolvimento deste processo. De salientar, que nesta primeira experiéncia de AA
do Agrupamento, a EAA preocupou-se em analisar o Agrupamento na sua globalidade,
tentando desta forma perceber quais os pontos fortes a as areas de melhoria existente na
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sua organizacao escolar. Assim, tendo como base a estrutura da CAF, o cronograma do 1°
Ciclo Avaliativo teve em conta as seguintes fases: a) Preparacdo da Autoavaliacdo: 1°
Periodo (Quadro 11), b) Realizar a Autoavaliacdo: ao longo dos 2° e 3° periodos (Quadro

12) e c¢) Divulgacao dos resultados: no final do ano letivo e no préximo ano letivo (Quadro

13).

Quadro 11 - Primeira fase da Autoavaliac&o - Preparacao

Passos Tarefas Operacionalizacao Calendarizagao
1° Criar a Equipa de AA e Definir a constituicdo da EEA Final do ano
letivo 2009
e Assegurar a existéncia de uma decisdo clara por parte da
gestdo de preferéncia apés um processo de consulta as partes
20 |ntere§sadas; . Até final de
. e Designar um coordenador do projeto; outubro de 2009
Organizar e planear a AA | Elaborar o planeamento estratégico da AA, incluindo a
definicdo dos objetivos, ambito e metodologia da AA
o Definir e implementar um plano de comunicagéo;
e Estimular o envolvimento da organizacdo na AA; outubro a
3 Divulgar o projeto de AA | ¢ Comunicar durante as varias fases com todos as partes | dezembro de
interessadas 2009
e Organizar a informagéo e a formagéo para a EAA;
e O Coordenador do projeto deve fornecer a EAA os outubro a
40 Formar e sensibilizar documentos relevantes da organizagéo; dezembro de
e Definir as partes interessadas, os produtos e servigos que sédo 2009
prestados e os processos — chave.
Quadro 12 — Segunda fase da Autoavaliacdo - Realizagao
Passos Tarefas Operacionalizagdo Calendarizacao
e Realizar a avaliag&o individualmente ou em equipa e pontuar; janeiro e
e Obter 0 consenso da equipa quanto ao diagnostico e fevereiro de
50 Realizar a AA pontuagao; 2010
e O Relatdrio de AA (RAA) deve conter no minimo os seguintes
elementos:
Elaboraér um Relatério | 1-Os pontos fortes e as areas de melhoria (AM) para cada margo
ue descreva 0s Ari ; AN . e
g0 rqesulta dos da AA subcritério, ap0|~adgs em evidéncias re!eygnt?s, abril de 2010
2-Uma pontuagéo justificada por subcritérios;
3-Tépicos/sugestbes para as agdes de melhoria.
e A elaboragao do PM depende do Diretor;
e O processo de criagdo do PM pode ser estruturado da
seguinte forma:
1-Extrair do RAA os tépicos/sugestdes de melhoria e agrega
essas sugestdes por temas, 0s quais podem ou nao ser critérios
da CAF;
2-Analisa as sugestfes de melhoria e férmula AM, que devem
7° Elaborar o Plano de | Ser abrangentes e relevantes; Final do ano
Melhorias (PM), com 3-Prioritiza as AM de acordo com os critérios definidos pelo | |etivo de 2010
base no relatério de AA | gestor de topo da organizagéo, elabora o ranking das AM, extrai
as prioritarias que pretende implementar a curto prazo e elabora
a “visédo geral do PM”, que constitui um mapa onde estdo
identificadas as acdes selecionadas, os responsaveis, 0s prazos
e as principais a¢des associadas;
4-Planeia as AM selecionadas através da elaboragao de fichas
de AM que devem incluir as responsabilidades para cada acéo,
0 calendario e 0s recursos necessarios.
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Quadro 13 — Terceira fase da Autoavaliago - Divulgacdo dos Resultados

Passos Tarefas Operacionalizagao Calendarizagéo
e As agbes de comunicagdo devem fornecer a informacgéo
apropriada para cada grupo-alvo: ndo apenas antes ou durante, Final do ano
8° Divulgar o Plano de mas também apés a AA. A organizacdo (EAA ou Diretor) deve | letivo de 2010
Melhorias decidir os mecanismos de divulgacso do PM e os destinatarios.
e Implementagéo das agbes de melhoria: deve ser baseada numa
abordagem adequada e consistente, que inclui:
9° Implementar o Plano de | 1-Um processo de monitorizagéo e avaliagio; Préximo ano
Melhorias 2-Prazos e resultados e resultados esperados e claros; letivo
. = 2010/2011
3-Responsével de cada acéo (coordenador).
e Uma vez formulado o PM e iniciada a implementagdo das
mudancas, é importante ter a certeza de que essas mudancas tém
um efeito positivo e ndo o efeito oposto nas acdes que a
10° Planear a Autoavaliagdo organizagao tgm vindo a fazer bem. = Préximo ano
seguinte e Podem ser integradas autoavalia¢des regulares no planeamento letivo
dos processos-chave das organizacdes. Nesta situacdo, as 2010/2011

avaliagbes sao agendadas de forma a contribuirem para o
estabelecimento dos objetivos anuais e fixagdo dos recursos
financeiros a afetar.

Apbés a realizacdo e

reflexdo deste 1°

Ciclo Avaliativo, a EAA definiu a

calendarizacgdo para o 2° Ciclo Avaliativo, conforme refere o infra citado Quadro 14:

Quadro 14 — Calendario do 2° Ciclo Avaliativo

Passos Tarefas Operacionalizagao Calendarizagéo
. - Elaborar o planeamento do segundo ano da AA, incluindo a setembro a
1° Organizar e planear a AA . A . novembro de
definicdo do ambito e da metodologia da AA. 2010
- Pesquisar informacéo;
- Organizar a informagdo e os documentos relevantes da
o organizacao do trabalho a EAA;
Formar e sensibilizar - Analisar documentos: dezembro de
20 - . . 2010 a margo de
- Definir as partes interessadas, os produtos e 0s servigos que 2011
sdo prestados e 0s processos-chave;
- Elaborar os instrumentos de recolha de informagao.
% Divulgar a continuagdo do | _ Definir e implementar um plano de comunicagao novembro de
projeto de AA P P & 2010
- Realizar a avaliagéo; ¢ ) .
4° Realizar a AA - Analisar os resultados; evereiro a maio
de 2011
- Tratar os dados.
- O Relatério de AA deve conter no minimo 0s seguintes
) elementos:
\ Elaborar um relatério que | . Qs pontos fortes e as areas de melhoria apoiados em |
5 descreva os resultados da | oidancias relevantes: junho de 2011
AA L ~ - .
= Topicos/sugestdes para as a¢des de melhoria.
o ; % Final do ano
6 D|vulgagac()j;j%sAresultados - Divulgagéo dos resultados da AA letivo 2010/2011
7° Continuag&o do processo | Alargar a EAA; Ano letivo
¢ P - Definir prioridades para o proximo ano letivo. 2011/2012
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Apesar dos objetivos do processo continuo da AA se terem mantido iguais ao do 1°
Ciclo Avaliativo bem como a metodologia de trabalho (aplicacdo do modelo da CAF), neste
2° Ciclo Avaliativo a EAA decidiu focalizar o seu trabalho em dois aspetos da vida do
Agrupamento: critério 2 — Planeamento e Estratégia e critério 9 — Resultados de
Desempenho-Chave, seguindo deste modo a sugestdo apresentada no relatério elaborado
no final do 1° Ciclo Avaliativo.

Desta forma, o trabalho foi orientado no sentido de dar continuidade ao realizado no
ano anterior e depois de ponderadas as &reas de melhoria evidenciadas no ano anterior,
foram identificadas as areas que a EAA considerou causarem constrangimento e
preocupacéo:

a) Resultados escolares

b) Gestéo e circulacdo de informacéo.

Este ponto sera objeto de andlise posterior, quando for feito um estudo comparado
entre os dois ciclos avaliativos. Com esta analise comparativa pretendemos perceber até

gue ponto as propostas sugeridas no primeiro ciclo influenciaram ou n&o o segundo ciclo.

2.5— Entrevistas Exploratorias

Em investigacdo qualitativa, a entrevista constitui uma das técnicas de recolha de
dados mais frequentes. A sua utilizacdo € uma inevitabilidade na avaliagdo. Tem como
objetivo recolher informacgéo especifica e normalmente assume a forma de discusséo face a
face entre avaliador e entrevistado, permitindo ao entrevistador seguir linhas de investigacéo
interessantes e imprevistas e aos entrevistados decidir as coisas nas suas proprias palavras
sem ser limitado a uma série de respostas previamente determinadas.

Bogdan e Biklen (1994, p.134), salientam que “A entrevista € utilizada para recolher
dados descritivos na linguagem propria do sujeito, permitindo ao investigador desenvolver
intuitivamente uma ideia sobre a maneira como os sujeitos interpretam aspetos do mundo”.

Ja para Quivy e Campenhoudt (2005, p.69), as entrevistas exploratérias tém “como
funcgéo principal revelar determinados aspetos do fendmeno estudado em que o investigador
nao teria espontaneamente pensado por si mesmo e, assim, completar as pistas de trabalho
sugeridas pelas suas leituras”.

Afonso (2005, pp.98-99), distingue trés tipos de entrevistas:

Estruturadas — apresentam “um esquema de codificagdo previamente estabelecido”,
0 guido da entrevista € cumprido na integra “de forma padronizada e sem desvios” e o

entrevistador utiliza o dispositivo segundo “regras muito estritas de aplicagao”.
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N&o estruturadas — constroem-se “a volta de temas ou grandes questbes
organizadoras do discurso, sem perguntas especificas e respostas codificadas”. Sendo a
estratégia da conducdo da entrevista 0 uso de perguntas abertas, torna-se imprescindivel
criar e manter “uma boa relagao de confianca, empatia e seguranga” com o entrevistado.

Semi-estruturadas — de carateristicas intermédias relativamente aos dois tipos
anteriores, partem do modelo da entrevista ndo estruturada mas “os temas tendem a ser
mais especificos”, estruturados a partir de “questdes, itens ou topicos”. O guido € utilizado

pelo entrevistador “como um instrumento de gestdao” e ndo como um “script teatral” como
acontece nas entrevistas estruturadas.

O tipo de entrevista escolhido para este estudo foi a entrevista semi-estruturada dado
tratar-se de uma técnica que possibilita “a recolha de dados de opinido que permitem, nao
s6 fornecer pistas para a concretizacdo do processo em estudo, como também conhecer,
sob alguns aspetos, os intervenientes no processo.” (Estrela, 1994, p.342)

Ao utilizarmos a entrevista semi-estruturada tivemos como propésito compreender as
atitudes complexas e os significados atribuidos aos participantes, tendo em conta a légica
das suas visfes e as interacfes que estabelecem entre si e no desempenho concreto das
suas acoes, quer no decorrer da implementacdo do processo de AA do Agrupamento, quer
nas mudancas sentidas apés a sua implementagdo. Para o efeito, foi previamente
construido um Guido tragado a partir das questdes de pesquisa.

O publico-alvo privilegiado para a nossa entrevista foi naturalmente toda a EAA. Foi
ainda nossa opcdo realizar a mesma ao Diretor e Subdiretor do Agrupamento pois
pretendemos destacar a papel do érgdo de gestdo em todo o processo.

Como forma de legitimar a entrevista e de motivar os entrevistados, foram
executados 0s seguintes passos:

- Informacéo aos interessados sobre 0 tema e os objetivos do trabalho;

- Sensibilizagdo ao entrevistado para a sua colaboracdo, reforcando a sua
importancia para o estudo em curso;

- Preservacéo do anonimato das opinides recolhidas;

- Informacéo do resultado da investigacao;

- Solicitacdo de autorizacéo para a realizacdo das entrevistas.

2.5.1 — Guido da Entrevista

Face ao exposto apresentamos, na pagina seguinte, o esquema do guido da
entrevista (Quadro 15), onde apenas se transcrevem as opinides mais relevantes para este

trabalho de investigacéo.
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Quadro 15 - Esquema da Entrevista

= @]
Temas Questoes rl@| ala| o« ~ o
= 2 L LU L Ll L L
o|ln|o|laoa|o | x xr | x
a) O que é~ para si a Autoavaliagdo de uma | y X X X X X X
organizagado escolar?
b)Acha impor_te_ante avaliar a organizagao X X X X X X X X
escolar? Justifique.
¢)Que processos formais e informais, o
Agrupamento utilizava na sua AA antes da | X X X X X
_1‘ o Avaliacdo Externa?
Efetuar o diagnostico das
préaticas de avaliacao. d)Que processos formais e informais
passaram a ser utilizados apés a X X X X X
Avaliacéo Externa?
e) Na sua opinido que areas da
organizaco escolar deveriam ser objeto X | X | X | X | X X
de AA?
f)Como se constituiu a equipa de AA? X | X | X | X | X X X | X
2 g)Quem participa no processo de AA? X
Conhecer/compreender as - - -
dinamicas desenvolvidas no | MEM seu entender mais alguém deveria X X X
Agrupamento no processo | Participar neste processo?
de AA. i) Concorda com a periodicidade do X
processo e a calendarizagdo definida?
Verifica?’r_como o j)De que forma o Agrupamento envolve na
AA a comunidade educativa? X
Agrupamento envolve o0s
elementos da comunidade | kQue estratégias utiliza o Agrupamento
educativa naquele para divulgar a AA junto da comunidade | X
processo. educativa?
4 —
Perceber de que forma o . SO
; 1)Que meios sao utilizados para a
Agrupamento transmite a . = !
toda a comunidade divulgacéo dos resultados da AA junto da X
) o
educativa os resultados comunidade educativa?
alcangados na AA.
5- m)De que forma o Agrupamento procura
Perceber de que forma o concretizar na pratica educativa os X
Agrupamento procura resultados alcancados na AA?
concretizar na pratica )
educativa os resultados n)Qual o contr|~buto da AA no processo X x | x
alcancados na AA. global de gestéo da escola?
6- z o
Perceber a importancia da 0)Tendo em conta o Relatério da
Avaliac&o Externa e o seu Avaliagdo Externa ao Agrupamento X
contributo para a efetua_da pela IGE, quais os aspetos que
implementac&o do processo | gostaria de destacar?
AA no Agrupamento.
7. p)Mencione algumas altera¢des/
Eficacia do processo de AA mudancas de modo a melhorar o processo X
P de AA?
8- g)ldentifique os aspetos mais positivos do X
Avaliacéo do processo pela processo X
EAA. r)ldentifique os aspetos mais negativos do

processo

Nota: As entrevistas seguem em anexo (Anexo 1).
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CAPITULO Il = ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No presente capitulo, efetuamos a apresentacdo, a analise e interpretacdo dos
dados recolhidos de acordo com a metodologia de investigacdo selecionada para este
estudo de caso.

De acordo com o problema que orienta este estudo — a contribuicdo da
Autoavaliacdo na gestdo da escola — e tendo em conta que 0s parceiros educativos e
sociais que orientaram o processo € um grupo de intervenientes vasto e com “olhares”
diferentes sobre o assunto - foi necessério recolher dados sobre o modo como os atores
envolvidos pensam e procedem com o intuito de construirem e desenvolverem a AA.
Também foi nosso objetivo perceber como se desenvolve a eficacia e a avaliacdo do
processo AA. Estes “olhares” sdo entendidos como as conceg¢des individuais e que fazem
sentido por ser um discurso que ndo passa por um longo desvio (Muller, 2004, p.64).

Como ja tivemos oportunidade de referir os métodos de recolha de informacao foram
escolhidos de acordo com a tarefa a ser cumprida (Bell, 2005). Assim sendo, foram
utilizadas varias fontes por permitir assegurar as diferentes perspetivas dos participantes.

3.1 — Analise do Trabalho Realizado nos Dois Ciclos Avaliativos

Com o objetivo de tentarmos perceber até que ponto o esforgo efetuado por este
Agrupamento, no processo de AA, se tem traduzido numa mais-valia para toda esta
comunidade educativa, que reflexdes foram feitas e que decisdes foram tomadas, iremos
fazer a analise ao trabalho realizado entre as duas avaliagGes realizadas (2009/2010 e
2010/2011).

Para a realizagédo deste estudo, contamos com a colaboragéo preciosa do Subdiretor
e da Coordenadora do Projeto que, além de nos terem facultado alguns documentos, foram
minuciosos no retrato que fizeram de todo este processo ao longo destes dois anos.

Relativamente ao 1° ano do ciclo avaliativo (2009/2010), a EAA foi constituida por
seis elementos e optou-se pela aplicacdo da CAF a AA do Agrupamento, tendo este modelo
sido adaptado a realidade quer da Instituicdo Escolar, quer ao Agrupamento a que se
destina.

Tratando-se do primeiro contacto que o Agrupamento estava a ter com a sua AA, foi
opcdo da EAA desenvolver mecanismos no sentido de ter uma visdo global do servigco
educativo por ele prestado. Assim, foi decidido que a aplicacdo do modelo da CAF iria incidir

nos nove critérios por si definidos: 1- Lideranca; 2- Planeamento e Estratégia; 3- Gestao das
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Pessoas; 4- Parcerias e Recursos; 5- Gestdo de Processos e Mudancgas; 6- Satisfacdo do
Cidadao/Cliente (alunos e encarregados de educacdo); 7- Satisfacdo das Pessoas (pessoal
docente e ndo docente); 8- Impacto na Sociedade; 9- Resultados e Desempenho-Chave.

Estando definida a linha orientadora do trabalho, foram elaborados questionarios
para cada uma das partes interessadas. O modelo dos questionarios aplicados ao
Agrupamento resulta da adaptacdo aos questionarios disponiveis na pagina eletrénica da
Direcao-Geral da Administracdo Publica (DGAP) e elaborados pelo EIPA (European Institute
for Public Administration). As adaptacdes introduzidas pela EAA incluiram a opcao pela
quantificacdo dos valores atribuidos para cada indicador associado ao pedido de justificacédo
dos mesmos. O sistema de pontuacao utilizado foi completamente adaptado a realidade do
Agrupamento, bem como aos seus destinatarios (Pessoal Docente, Pessoal ndo Docente,
Alunos, PEE e EAA).

A grelha de Autoavaliacdo preenchida pela equipa baseia-se no modelo de grelha
disponivel no manual de apoio para a aplicacdo da CAF da DGAP, com as devidas
alteracdes adaptadas as escolas.

Neste sentido, tendo como fonte alguns indicadores ja disponibilizados pelo EIPA,
fez-se uma abordagem por critérios do modelo da CAF, criando-se indicadores julgados
mais importantes para o caso deste Agrupamento.

A EAA tinha duas opg¢0es para fazer o preenchimento da grelha de AA:

1- Analisar cada um dos nove critérios da CAF, enunciar os pontos fortes e areas de
melhoria e pontuar.

2- Preencher um questionario que seguisse a mesma linha dos que foram aplicados
as diversas partes interessadas e através da andlise dos resultados chegar a uma
pontuac&o.

A primeira opc¢ao apresentava-se de execucdao dificil, pois implicava que se chegasse
a um consenso entre toda a EAA. A segunda opc¢éo revelou-se mais objetiva, pois a média
das respostas dos questionarios acaba por atribuir uma pontuacao a cada um dos critérios.

Com base nos pressupostos apresentados, a EAA optou pela segunda opcéao.
Assim, foi elaborado e aplicado um questionario a EAA que foi respondido individualmente,
tendo em conta a percecao que cada um dos membros da equipa tem dos varios critérios
analisados. Foi ainda seguida a estratégia preconizada pela CAF no que se refere as

opcOes de resposta, que prevé cinco escolhas (Quadro 16) valorativas.

Quadro 16 — Escala de Valores para as Respostas

Discordo . Nem concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente Nem discordo plenamente
1 2 3 4 5
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Em cada critério foi deixado um espaco onde cada sujeito podia apresentar as suas
sugestdes de melhoria. Foram, assim, conciliadas as vantagens das questBes fechadas,
permitindo algum grau de abertura onde cada um poderia expressar a sua opinido.

Foi solicitado ao Subdiretor, que colabora com a EAA, a disponibilizacdo dos
seguintes documentos em suporte de papel: Projeto Educativo; Regulamento Interno;
Projeto Curricular de Agrupamento; Plano Anual de Atividades 2009/2010; Protocolos
celebrados com Instituicdes ou Empresas; Evolucédo dos resultados escolares nos ultimos 5
anos; Classificacdo da Avaliacdo Externa e a sua comparac¢do com a meédia nacional, nos
ltimos 5 anos e Evolugéo da taxa de abandono escolar nos ultimos 5 anos.

Sempre que se considerou necessario, a EAA recorreu a estes documentos para a
recolha de evidéncias que se vieram a revelar importantes na fundamentacdo da pontuacéo
atribuida a cada um dos critérios.

Foi ainda definido o método de amostragem a utilizar na selecdo dos docentes, ndo
docentes, alunos e PEE. A amostragem escolhida foi a Estratificada Sistematica, que
consiste em selecionar os individuos de acordo com um intervalo constante, tendo como
referéncia as turma, os grupos disciplinares e o setor de servigo, conforme as carateristicas

especificas de cada universo analisado. Assim, temos:

a) PESSOAL DOCENTE:
= Universo de 98 docentes
= Aplicados a uma amostra de cerca de 35%, um total de 35 docentes

b) PESSOAL NAO DOCENTE:
= Universo de 47 funcionarios

= Aplicados a uma amostra de cerca de 50%, um total de 24 funcionarios

c) ALUNOS:
= Universo de 434 alunos (2° e 3° Ciclos e do Ensino Secundario) — 15%
= Universo de 32 alunos (Cursos CEF — B3 e Curso de Educacao Bésica de
Adultos) — 30%

- No total foram aplicados questionarios a 70 alunos

d) PAIS E ENCARREGADOS DE EDUCAC;AO:
= Pré-Escolar e 1° Ciclo — Universo de 286 PEE — Amostra de 20%
= 20 @ 3° Ciclos e Ensino Secundario — Universo de 434 PEE — Amostra de 10%

- No total foram aplicados questionarios a 101 PEE.
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A soma dos inquéritos aplicados nos varios universos do Agrupamento, contabilizou
a quantia de duzentos e trinta (230) questionarios.

Apébs a aplicacdo e recolha dos questionarios, a EAA procedeu ao tratamento dos
respetivos dados.

Com base nos resultados obtidos nos questionarios e nas evidéncias recolhidas, foi
preenchida a Grelha de AA disponivel no Manual de Apoio para a aplicacdo da CAF da
Direcdo Geral da Administracdo Publica (DGAP), com as devidas alteracdes adaptadas as
escolas. Nesta grelha sdo apresentados diversos elementos que permitem sistematizar, de
forma objetiva, grande parte do trabalho efetuado pela EAA ao longo do presente processo
de AA. Assim, nela se encontram enunciados os indicadores utilizados, 0s instrumentos
necessarios para se chegarem a conclusées, os pontos fortes, as areas de melhoria, bem
como a pontuacao e respetiva justificacao.

Tendo como base uma escala de avaliacdo que situa os seus valores entre os 0,00 e
os 5,00, foram verificados valores médios na casa dos 3 valores, atingindo-se neste 1° ano
do ciclo avaliativo um valor médio dos critérios de 3,72 valores, 0 que significa, segundo o
entendimento da EAA, que o Agrupamento € avaliado de forma positiva pelas partes
interessadas, pese embora, com valores ndo muito elevados.

Através do preenchimento da grelha da AA foi possivel a EAA enunciar, de uma
forma geral, os principais pontos fortes e as principais areas de melhoria do Agrupamento.

Através do relatério de AA do Agrupamento (p.23), elaborado no final do ano,
podemaos verificar que, como pontos fortes emergem:

- Ambiente de trabalho agradavel;

- Os o6rgaos de gestdo intermédia (Departamentos) fazem a devida divulgacdo da
informacé&o;

- Ainformacao sobre as atividades desenvolvidas na escola é adequada;

- As atividades do PAA sao importantes para o sucesso educativo dos alunos;

- Valorizacdo do papel desempenhado pelo Diretor de Turma/Professor Titular de
Turma no acompanhamento dos alunos e na ligacdo Escola/Familia;

- Os colaboradores (professores e funcionarios) gostam das atividades que
desempenham;

- Valorizacao do trabalho do professor e das suas praticas pedagoégicas;

- Capacidade de resposta do Diretor;

- A existéncia dos servicos de Psicologia e Orientacdo é importante para os alunos;

- As parcerias com outras instituicdes sdo uma mais-valia para o0 Agrupamento, que

deve continuar a investir nesta area;
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- Para além dos conhecimentos, a escola promove a aquisicdo de competéncias

importantes para a vida dos alunos;

- O Agrupamento preocupa-se com a formacgédo para a cidadania, com a inclusdo dos

alunos na sociedade e também com a melhoria do nivel educativo da populacdo do

Concelho.

Nas areas de melhoria, ha a destacar os seguintes aspetos:

- Indisciplina;

- Divulgacao/procura de informacao (funcionarios e alunos);

- A dinamizacao de atividades fora da sala de aula é um processo que exige muito

tempo;

- Apesar de algumas melhorias, a escola continua a ndo estar adaptada a pessoas

com incapacidades motoras;

- Participacao na elaboracado de documentos (PEE e funcionarios);

- NUmero elevado de reunides.

No sentido de colmatar os aspetos acima evidenciados, o Agrupamento ira

desenvolver algumas ac¢des a implementar no inicio do préximo ano letivo (Quadro 17).

Quadro 17 — Propostas de A¢bes de Melhoria

Areas de melhoria/

Topicos/Sugestdes apresentadas

Acbes a implementar

Evidéncias
-Criacdo de um sistema integrado de | - Criar 0 Gabinete de Mediacédo de
resolucdo de conflitos no espaco escolar, | Conflitos;
que contemple, por exemplo: - Encaminhamento das situacdes
-Um gabinete para resolugdo de | mais probleméticas para a Guarda
problemas disciplinares; Nacional Republicana;

o -Elaboragéo de quadros de regras e | - Articulagho com o0s Servigos
Indisciplina

respetivas penalizacdes
padrdo comportamental);

(definir  um

-Encaminhamento de situagbes mais
probleméticas para o Ministério Publico
e/ou GNR;

-Articulagdo com Servigos Sociais e
Comissdo de Protecdo de Criangas e
Jovens (CPCJ) ou outras organizacdes;

-Articulacdo  com organismos  de
prevencéo da toxicodependéncia;

- Valorizacdo dos bons comportamentos;
- Formagéo para os PEE

Sociais e a CPCJ;

- Articulagdo com organismos de
prevencéo da toxicodependéncia;

- Continuacdo da valorizagdo dos
bons comportamentos (Quadro de
Valor e Mérito);

- Implementacdo da Escola dos
Pais.
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Areas de melhoria/
Evidéncias

Topicos/Sugestdes apresentadas

Acdes aimplementar

Divulgacéao/procura
de informacéao

-Criacdo de um espaco no polivalente,
devidamente identificado, para divulgacéo
de informacdo da Associacdo de
Estudantes;

- Realizacédo de 3 reunides gerais, anuais,
para divulgacdo de informacéo;

- Organizagdo de um dossier, que devera
ser colocado na sala dos funcionarios,
com informagé&o para consulta

- Criar um espaco no polivalente
para a divulgacdo de informacéo
aos alunos;

- Serdo realizadas reunibes com 0s
assistentes  operacionais  para
divulgacéo de informacéo;

- Divulgagéo de mais documentos
na pagina do Agrupamento.

A dinamizacéo de
atividades fora da
sala de aula
continua a ser um
processo que exige
muito tempo

- Criacdo de grupos de trabalho nas
estruturas de orientacdo educativa que
analisem 0s procedimentos e
documentos, no sentido de ponderar a
possibilidade de alguma simplificacéo

- Ao nivel da concretizacdo de
atividades numa turma, 0sS
Coordenadores de Ciclo iréo
proceder a reformulacdo de alguns
documentos a implementar no
préoximo ano letivo;

- Definir em Conselho Pedagdgico
a forma como deverdo ser
programadas as saidas de estudo
a efetuar no préximo ano, que
implicard uma programacgao mais
atempada e que todo o processo
passe pelos Coordenadores de
Departamento.

Apesar de algumas
melhorias, a escola
continua a nao estar
adaptada a pessoas
com incapacidades
motoras

- Continuagdo da implementacdo de
acOes de melhoria das infra - estruturas

- A escola foi integrada no
Pograma Parque Escolar, fase 4,
estando ja4 na fase de elaboragdo
do projeto, o qual prevé a anulagéo
de todas as barreiras
arquiteténicas. No entanto, o
Agrupamento ir4 colocar rampas de
acesso ao pavilhao central.

Participacdo na
elaboracéo de
documentos (PEE e
funcionérios)

(Nao foram apresentadas sugestdes)

- Os PEE irdo participar na revisdo
do Regulamento Interno.

Ndmero elevado de
reunides

- Elaborag¢@o no inicio do ano letivo, de
um calendario anual de reunides dos
diversos 6rgaos

- Serd elaborado e afixado no inicio
do ano letivo, o calendario anual
com as reunides de alguns orgaos
(Conselho Pedagogico,
Departamentos e Coordenacgéo de
Ciclo;

- Diminuicdo do nudmero de
reunibes dos cursos Novas
Oportunidades, deixando de ser
obrigatéria a sua realizagcdo
quinzenal.
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E de salientar ainda que, no final deste ano letivo, foi elaborado pelo Diretor do
Agrupamento, o Plano de Melhoria, tendo em conta a necessidade de se contribuir para
aperfeicoar praticas e procedimentos com vista a melhoria dos resultados escolares
entendidos ndo s6 na Otica dos conhecimentos mas também das competéncias que 0s
alunos desenvolvem e da prestacao do servico publico de educacado. Este Plano tera um
horizonte temporal de quatro anos. O seu acompanhamento sera feito por uma equipa
constituida para o efeito, apresentando no final de cada ano letivo uma avaliacdo da
implementacao deste plano bem como uma analise dos resultados alcancados.

A equipa referida sera constituida pelos Coordenadores de Departamento e 0s
instrumentos de recolha de informacdo necessarios a avaliagdo deste plano serdo
construidos por essa equipa. Esses instrumentos terdo que ser objetivos, sintéticos,
permitindo leituras baseadas na real concretizagdo dos objetivos definidos pelo Plano de
Melhoria.

No final dos quatro anos, sera elaborado um relatério que evidencie a concretizacao
deste projeto e os resultados alcancados.

Ao longo deste 1° ano, a EAA deparou-se com alguns constrangimentos que de certa
forma condicionaram o trabalho realizado, como é o caso da falta de formacdo aliada a
pouca experiéncia do grupo de trabalho nesta area e o facto de ndo contarem com a
colaboracdo de um elemento externo ao Agrupamento (amigo critico) o que seria uma mais-
valia para todo este processo. Por outro lado, o facto de a EAA ter optado por avaliar os 9
critérios previstos no modelo da CAF e, desta forma, pretender ter uma visdo global do
Agrupamento, fez com que os inquéritos distribuidos as partes interessadas fossem
demasiado longos, nem sempre preenchidos com a ponderagcéo necessaria e a sua analise
se tivesse arrastado por demasiado tempo.

Apoés a reflexdo e a avaliagédo deste ciclo, e como proposta para o 2° ciclo avaliativo,
a EAA sugere que o trabalho a desenvolver seja focalizado apenas em setores
selecionados, sendo necessario, deste modo, ir aumentando o pormenor de analise,
levando-as as estruturas educativas e a realidades mais reduzidas.

Quanto ao 2° ano do ciclo avaliativo, comecamos por referir que a EAA se manteve
sem alteracao.

Seguindo a sugestédo apresentada no relatério do ano transato, a EAA decidiu, neste
2° ciclo avaliativo, focalizar o seu trabalho em dois aspetos da vida do Agrupamento,
baseado em dois critérios da CAF (critério 2 — Planeamento e Estratégia e critério 9 —

Resultados de Desempenho-Chave).
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Desta forma, o trabalho foi orientado no sentido de dar continuidade ao realizado no
ano anterior e depois de ponderadas as &reas de melhoria ai evidenciadas, foram
identificados dois aspetos que a EAA considerou causarem constrangimento e preocupacao:

a) Resultados Escolares;

b) Gestéao e Circulacdo de Informacéo.

Relativamente aos Resultados Escolares, a EAA salientou que, ndo obstante os
professores serem tratados com respeito pelos alunos e os incentivarem para a obtencéo de
bons resultados escolares, serd de realcar o facto de a indisciplina ser um aspeto
preocupante para todas as partes interessadas da comunidade educativa, tendo sido
apresentadas pelos auscultados no inquérito de AA, sugestdes de melhoria que passam, por
exemplo, pela criacdo de um sistema integrado de resolucéo de conflitos no espaco escolar.

Para o tratamento dos Resultados Escolares, a EAA procedeu a aplicacdo de
questionarios aos alunos e aos Pais e Encarregados de Educac¢do. Em relacdo as opcoes
de resposta, a equipa entendeu ser importante acrescentar a opg¢ao “Néo Aplicavel”. Tal
deciséo resultou da reflexdo efetuada por toda a EAA tendo em conta a experiéncia do ano
anterior, mas também tendo em atencdo que um Agrupamento € uma realidade muito
complexa, que envolve ndo s6 diferentes niveis de ensino, como também estratos sociais
muito diversos, ndo sendo possivel ignorar estas diferencas. A equipa considerou que esta
adaptacéo lhes iria trazer mais rigor nos dados a analisar. Assim, foram apresentadas as

seguintes opg¢des de resposta:

Quadro 18 — Escala de Valores para Respostas

Discordo . Nem concordo Concordo ~ o
Discordo . Concordo N&o Aplicavel
totalmente Nem discordo plenamente
1 2 3 4 5 NA

Foi também entendimento da EAA n&o incluir a Educagéo Pré-Escolar nesta recolha
de informagé&o, na medida em que neste nivel de ensino a avaliagcdo é formativa, assumindo
um carater descritivo. Relativamente ao 1° Ciclo, s6 os PEE foram inquiridos.

Sempre que necessario, a EAA consultou os seguintes documentos: Projeto
Educativo; Regulamento Interno; Projeto Curricular de Agrupamento; Plano Anual de
Atividades 2010/2011; Plano de Melhoria, Atas dos Conselhos de Turma; Resultados da
Avaliagéo Interna 2010/2011 (1°, 2° e 3° periodos).

Para a preparacao dos questionarios foram seguidos os procedimentos usados no
ano ciclo anterior, nomeadamente o método de amostragem para a selecdo dos alunos e

dos PEE. Assim, temos:
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a) ALUNOS
= Universo de 458 alunos — amostragem de 20%

= Foram aplicados questionarios a 93 alunos

b) PAIS E ENCARREGADOS DE EDUCACAO
= Universo de 661 PEE — amostragem de 22%

= No total foram aplicados questionarios a 145 PEE

No conjunto de Alunos e PEE, foram aplicados 238 questionarios.

ApoOs a aplicagdo e recolha dos questionarios, a EAA procedeu ao tratamento dos
respetivos dados.

Quanto aos resultados globais dos inquéritos realizados aos alunos, verificaram-se
resultados acima dos trés valores em todas as questdes, sendo a média global de 3,89
permitindo identificar alguma areas de melhoria bem como os pontos fortes.

PONTOS FORTES:

- Preocupacdo com a assiduidade;

- Conhecimento sobre a assiduidade do seu educando;
- O Diretor de Turma sensibiliza os alunos para um melhor aproveitamento;
- Os PEE motivam os seus educandos para a preparagdo antecipada e rigorosa dos

momentos de avaliagao.

AREAS DE MELHORIA:

- Os alunos nao estudam de forma sistematica;

- Frequéncia dos Apoios Educativos propostos pelo Agrupamento.

No que concerne aos PEE, verificou-se que todos os critérios também apresentaram
resultados acima dos trés valores, sendo a média global de 4,23. Identificados os pontos
fortes e as areas de melhoria, temos:

PONTOS FORTES:

- Preocupacao com a assiduidade do seu educando;

- Preocupacéo em relagédo ao aproveitamento do educando.

AREAS DE MELHORIA:

- Utilizac&o da Agenda Parental,

- Conhecimento do Projeto Escola de Pais.

Quanto a Gestédo e Circulagcdo de informacéo, salienta-se o facto de a transmisséo

da informacdo e a participacdo na elaboracdo de documentos ndo chegar a todos os
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colaboradores/clientes. Deste modo, os inquiridos sugeriram que fossem criados espacos
informativos para a Associacdo de Estudantes; realizacdo de reunifes gerais para divulgar
informacdo; que seja organizado um dossier de legislacdo para ser utilizado pelos
assistentes operacionais. Sugerem ainda a criacdo de grupos de trabalho nas estruturas de
orientacdo educativa com o objetivo de analisarem os procedimentos e documentos
utilizados e, ponderarem a possibilidade de alguma simplificacdo dos mesmos.

No que respeita ao tratamento da area Gestao e Circulacdo de Informacéo, a equipa
optou por uma entrevista semiestruturada aos Coordenadores de Departamento, com o
objetivo de identificar potenciais areas de fragilidade no desempenho das funcdes desta
estrutura educativa. Foi ainda pedido aos Coordenadores de Ciclo que fosse desenvolvido
um trabalho paralelo no sentido de agilizar o documento base de trabalho dos Conselhos de
Turma (Projeto Curricular de Turma).

Sao duas as estruturas intermédias do Agrupamento que fazem grande parte da
gestao e circulacdo de informacao, a Coordenacao de Departamento e de Ciclo e foi ai que
se focalizou toda a atencéo.

Em relacdo a primeira &rea de andlise, os Coordenadores de Departamento foram
ouvidos sobre as dificuldades encontradas no desempenho das suas funcdes. De referir que
apenas foram identificadas as areas de melhoria, pelo que néo se fara referéncia aos pontos
fortes, uma vez que o objetivo da EAA prende-se mais com a identificacdo destes aspetos
para poder perspetivar sugestdes de melhoria.

Assim, temos como areas de melhoria:

- Compreenséo e concretizagdo de algumas competéncias;

- Dificuldade na organizagdo e avaliacdo das atividades através da Plataforma
Moodle.

Com base nas sugestbes apresentadas pelos Coordenadores, a EAA considera que
no proximo ano letivo se tenha em atencado as seguintes orientacdes:

- Promover uma maior articulacdo entre Coordenadores e entre estes e o Orgéo de
Gestéo;

- Clarificar o tipo de atividades que deverdo fazer parte do PAA, tendo sempre em
atencao os pressupostos do Projeto Educativo e excluir atividades especificas de uma turma
que deverdo constar no Projeto Curricular de Turma (PCT);

- Incentivar a utilizacdo da Plataforma Moodle como espaco importante para a troca
de experiéncias e cooperacédo entre docentes.

Relativamente & Coordenacao de Ciclo, foi identificado o documento que maior

constrangimento provoca, o PCT.
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No sentido de colmatar esta dificuldade, os Coordenadores de Ciclo trabalharam ao
longo do ano este projeto e irdo apresentar uma proposta de revisao do guido orientador do
PCT, tendo definido como objetivos:

- Simplificar procedimentos na elaboracdo do PCT, promovendo a utilizacdo das
novas tecnologias como recurso essencial na elabora¢cdo do mesmo;

- Promover uma maior participacdo e envolvimento do Conselho de Turma na
construcao do PCT;

- Criar mecanismos uniformes da elaboracdo no Agrupamento;

- Divulgar algumas informacgdes constantes no PCT aos alunos e PEE;

- Promover a construcdo de um documento plurianual, fomentando a articulacéo
vertical intra e entre ciclos ou niveis de ensino;

- Promover a articulagédo entre o PCT e 0 PAA.

Ao longo deste 2° ano de implementagdo do processo de AA, 0s constrangimentos
foram em tudo iguais ao verificado no 1° ano, ou seja, a falta de formacdo e a pouca
experiéncia do grupo de trabalho nesta &rea aliado ao facto de ainda n&do terem podido
contar com a colaboracdo de um elemento externo ao Agrupamento.

Por outro lado, tendo em conta a dimenséo deste projeto e as dificuldades sentidas
ao longo da sua concretizacdo, € entendimento da EAA que o grupo seja alargado,
nomeadamente através da inclusdo de representantes das principais estruturas de
Coordenacéo Educativa do Agrupamento. Finalmente, a EAA espera poder contar, no
proximo ano, com a colaborag¢éo de outros elementos no desenvolvimento deste processo,
pelo que sugerem que em conjunto com a equipa possam existir “grupos colaborantes” de
acordo com as areas a analisar.

O processo de AA é continuo, sendo em cada ano analisadas as melhorias
alcangcadas em fungéo do diagnostico realizado. Assim, segundo a responsavel pela EAA,
no proximo ano letivo o trabalho deva continuar a focalizar-se apenas em alguns setores

selecionados.
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3.2 — Anédlise e Discussao dos Resultados das Entrevistas

De forma a encontrar a resposta para a nossa pergunta de partida, inquirimos,
através de entrevistas, docentes em varios patamares que estdo diretamente relacionados
com o assunto do agrupamento em estudo, nomeadamente, dois 6rgaos de gestdo do topo
(o Diretor e Subdiretor do Agrupamento = DIR e SubD), um 6rgédo de gestdo intermédia
(Coordenadora do Projeto de AA = PEL1), dois professores que pertencem a Equipa da AA
que identificamos por PE2, PE3. De forma a obter varias “medidas” para o mesmo
fendmeno entrevistamos ainda um Representante dos pais e encarregados de educacao
(RE1), um Representante do pessoal ndo docente (RE2) e um Representante dos alunos
(RE3). Para melhor percecao, sistematizdmos a informagéo no Quadro 19.

Quadro 19 — Populacéo Entrevistada

Entrevistado Sigla

Diretor DIR
Subdiretor do Agrupamento SubB
Coordenadora do Projeto de AA PE1
Professores que pertencem a Equipa da AA PE2 e PE3
Representante dos pais e encarregados de educagdo RE1
Representante do pessoal ndo docente RE2
Representante dos alunos RE3

A base do nosso trabalho foi a clareza e a objetividade na elaboracdo e formulacéo
das perguntas, para que os entrevistados nao sentissem duvidas e, assim as suas respostas
pudessem ser caracterizadas pela objetividade. Deste modo, e entendendo que a analise
dos dados é a “organizacao sistematica de (...) materiais que foram sento acumulados, com
0 objetivo de aumentar a sua prépria compreensao” (Bogdan e Biklen,1994, p.205), de
seguida, procuramos indicadores que permitam a inferéncia das mensagens.

Nesta senda, agrupamos a andlise de conteudo das entrevistas efetuadas por
categorias (Ludke e André, 1986) atendendo a investigacdo do que cada uma delas tem em
comum, por confluéncia (Bardin, 2004; Bell, 2005), que, ha nossa opinido, traduzem as
dimensdes mais relevantes desta investigacao:

e Avaliacdo no sentido das concec¢des defendidas pelos intervenientes e das praticas
realizadas para facilitar o processo avaliativo;

e A Autoavaliagdo incluindo o processo mas também as conceg¢fes das dindmicas e a
verificacdo da envolvéncia da comunidade educativa;

¢ Os Resultados da Autoavaliagdo, integrando a sua transmissao e estratégias para que

se concretize na pratica educativa;
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e A Avaliagcdo Externa tendo em conta a sua contribuicho para o processo de
Autoavaliacéo;

¢ Eficacia no sentido da melhoria do processo de AA que permita a identificacdo de
aspetos positivos e aspetos negativos.

Acreditamos que este conjunto de categorias possibilita uma boa percecdo dos
resultados obtidos indo ao encontro das respostas a pergunta de partida. No entanto, ndo
podemos deixar de referir que todas juntas fazem a harmonia sendo interdependentes para
a concluséo da analise dos dados.

3.2.1- Conducéo das Entrevistas

Como j4 foi referido, levaram-se em conta determinados procedimentos antes da
realizacdo das entrevistas, nomeadamente a informacdo do tema, a solicitagdo da
colaboracdo e a garantia do anonimato dos entrevistados. Estas acdes estiveram
subjacentes aos principios éticos da investigacdo como o respeito, a confidencialidade e a
justica. Neste sentido, as entrevistas foram realizadas individualmente e mediante a
disponibilidade de cada interveniente, a exce¢do dos dois docentes da equipa, que
entenderam, e bem quanto a nés, responderem em simultdneo. Para o efeito escolheu-se
um local sossegado, na EB 2,3/S do Agrupamento de Escolas, que garantiu alguma
privacidade e um ambiente propicio a uma amena conversa.

Todas as entrevistas foram gravadas em suporte audio, com o consentimento
informado dos entrevistados e posterior transcricdo dos respetivos contetudos. Por forma a
respeitar o calendario de cada interveniente o processo da recolha dos dados decorreu
entre os meses de dezembro de 2011 a abril de 2012. Por tal facto, consideramos que a

pouca disponibilidade de tempo dos intervenientes foi a nossa maior limitag&o.

3.3- Anélise de Contelildo das Entrevistas

Como ja referimos agrupamos a analise de conteddo das entrevistas efetuadas por
categorias atendendo as suas semelhangas. O Quadro 20 permite refor¢car os temas

tratados, assim como as questdes efetuadas, dentro das categorias analisadas.
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Quadro 20 — Abordagem Geral da Analise Categorial

Temas Questdes Categorias Dimensdes
1- Efetuar o diagnéstico das praticas de avaliacgao. L .
Avaliacdo no sentido das

a)O que é para si a Autoavaliagdo de uma organizagdo escolar? concecdes defendidas

b)Acha importante avaliar a organizagéo escolar? Justifique. o : :

b)Que processos formais e informais o Agrupamento utilizava PRATICAS DE pelos Ir,]t_ervemen.tes e

na sua AA antes da Avaliagéo Externa? AUTOAVALIACAO: | das praticas realizadas

¢)Que processos formais e informais passaram a ser utilizados ~ ara facilitar o processo

apos a Avaliagéo Externa? ConCEQOes P L P

d)Na sua opini&o que areas da organizacdo escolar deveriam avaliativo;

ser objeto de AA?

2-Conhecer/compreender as dindmicas desenvolvidas AA liacso incluind

no Agrupamento no processo de AA. O PROCESSO utoavaliagao Incluindao
o . 0 processo mas também

e)Como se constituiu a equipa de AA? AVALIATIVO: ~

f)Quem participa no processo de AA? C oA as concecoes das

Dinamicas e

g)Em seu entender mais alguém deveria participar neste
processo?

h)Concorda com a periodicidade do processo e calendarizacdo
definida?

Envolvéncias

dinamicas e a verificagédo
da envolvéncia da
comunidade educativa;

3— Verificar como o Agrupamento envolve os elementos
da comunidade educativa nagquele processo.

i)De que forma o Agrupamento envolve na AA a comunidade
educativa?

j)Que estratégias utiliza o Agrupamento para divulgar a AA junto
da comunidade educativa?

PROCESSO
AVALIATIVO:
Divulgacéo e
envolvéncia

4 — Perceber de que forma o Agrupamento transmite a
toda a comunidade educativa os resultados alcancados
na AA.

k) Que meios séo utilizados para a divulgagdo dos resultados
da AA junto da comunidade educativa?

5-Perceber de que forma o Agrupamento procura
concretizar na pratica educativa o0s resultados

RESULTADOS DA
AUTOAVALIACAO:
Transmissao e

Os Resultados da
Autoavaliagéo, integrando
a sua transmisséo e
estratégias para que se
concretize na prética

educativa

ncretizaca
alcancados na AA. Concretizagdo
1)De que forma o Agrupamento procura concretizar na pratica
educativa os resultados alcancados na AA?
m) Qual o contributo da AA no processo global de gestdo da
escola?
6-Perceber a importancia da Avaliagdo Externa e o seu
contributo para a implementacdo do processo AA no A Avaliacdo Externa
Agrupamento. tendo em conta a sua
nTendo em conta o Relatério da Avaliagio Externa ao contribuicdo para o
Agrupamento efetuada pela IGE, quais os aspetos que gostaria processo de
de destacar? L
AVALIACAO Autoavaliacgéo;

7-Eficacia do processo de AA

o)Mencione algumas altera¢cdes/mudancas de modo a melhorar
0 processo de AA

8-Avaliacdo do processo pela EAA.

p)ldentifique os aspetos mais positivos do processo
g)ldentifique os aspetos mais negativos do processo

EXTERNA (AE) Vs
AUTOAVALIACAO
(AA)

Eficacia no sentido da
melhoria do processo de
AA gue permita a
identificacao de aspetos
positivos e aspetos
negativos.
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PRATICAS DE AUTOAVALIAGAO: Concecdes

As vozes dos varios entrevistados, foram coincidentes ao afirmarem que
Autoavaliacdo de uma organizacdo é um espaco privilegiado de reflexdo. O Diretor do
Agrupamento referiu que «é importante para tomarmos consciéncia sobretudo dos aspetos
da organizacdo que estdo a correr menos bem e a partir dai encontrarmos e tragcarmos
estratégias de melhoria».

Para além do natural cumprimento da legislacdo, «tem de ser também uma questéo
de autorresponsabilizacéo e profissionalismo. Autorresponsabilizacdo, porque ao avaliarmo-
nos acabamos por ser responsaveis pelo nosso percurso. Profissionalismo, uma vez que
como agentes educativos devemos refletir permanentemente se estamos ou néo a atingir os
objetivos que nos foram atribuidos». (SubD)

Ao pretendermos satisfazer os desafios com qualidade devemos ter um
conhecimento aprofundado sobre a teméatica. As leituras ajudam a clarificar e «a perceber
claramente a importancia que é para uma organizagdo, neste caso a escolar, de refletir e
olhar sem medos para o seu interior. Este € o grande propésito» (PE1).

Contudo, avaliar € um termo que faz parte do Iéxico diario do exercicio de professor.
Assim, «(...) é uma rotina, é uma condicdo da nossa vida docente e, do mesmo modo,
refletirmos sobre as nossas praticas e sobre o funcionamento desta organizacdo € um
imperativo que se nos coloca enquanto profissionais» (PE2). Esta ideia é reiterada nas
palavras de outro membro da equipa de AA «Autoavaliar é olhar para dentro de si, é ver
como a escola esté e a partir daqui encontrarmos solugées para aquilo que julgamos estar
menos bem» (PE3).

A importancia da Avaliacdo e da Autoavaliacao da organizacao é percecionada pelos
parceiros educativos pela mudanca ja que «os rankings das escolas, o abandono escolar e
a indisciplina sdo fatores que nao abonam a nosso favor. Temos de melhorar, mas para iSso
€ preciso parar para refletir e depois tomarmos decisdes se queremos um futuro melhor para
os nossos filhos» (RE1).

Esta opinido é reforcada através do depoimento do Representante do pessoal ndo
docente «é, em conjunto, percebermos o que esta bem e o0 que esta menos bem dentro da
escola. Depois, devemos manter o que esta bem e tomarmos decisdes sobre o que esta
mal, de modo a melhorarmos todo o ambiente educativo» (REZ2). Nesta linha o
Representante dos alunos afirma «é um esfor¢o que a escola tem de fazer com o intuito de
perceber quais as areas em que estd bem e as que precisam de melhorar» (RE3).

Em suma, subentende-se pelas referéncias expostas de todos os entrevistados que

existe a necessidade da organizacdo autoavaliar-se, sendo até um processo importante
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para a melhoria do servigco prestado pela instituicdo a comunidade educativa, perspetivando
a AA «como um instrumento da constru¢cdo da autonomia da escola que s6 se pode
consolidar num percurso de afirmacdo que vai impondo a qualidade que deve ser visivel e
inequivoca» (DIR).

Apesar disto, reconhecem a existéncia de dificuldades que precisam de ser
ultrapassadas, sendo da responsabilidade de todos os intervenientes a minimizacdo dos
constrangimentos. Com atitudes assertivas, «muito trabalho e didlogo, aos poucos |4 fomos
conseguindo sensibilizar a quase totalidade dos docentes (grupo mais resistente) para esta
“aventura” que se chama a AA do Agrupamento» (PE2).

No que respeita a importancia de avaliar a organizacdo escolar observa-se uma
premissa fundamental no crescimento da Escola, sendo «sempre um momento de olharmos
para nds proprios, de fazermos uma introspecdo e de forma consciente assumirmos 0s
Nnossos erros e virtudes» (DIR).

Este reconhecimento é partilhado pelos vérios intervenientes. Contudo, destacamos
a concecdo que no parece mais proxima da necessidade de planificacdo. Nesse sentido
«para se perceber efetivamente a importancia ou ndo de se avaliar a organizagéo escolar €
preciso antes de mais sentir e viver os seus problemas» (PE2).

Este tema — planificacdo - deve ser assimilado por todos para que haja uma efetiva
organizacdo de trabalho. Entdo, «trocamos experiéncias, discutimos, tomamos decisdes,
planificamos, elaboramos instrumentos de avaliagdo» comenta a Coordenadora do Projeto
AA (PE1).

A questdo da importancia sai reforcada atraveés da colaboracéo e participagdo ja que
«€& bom para todos» (RE3). No entanto, «nds alunos também temos de participar ativamente
neste processo, ou seja, temos de estudar mais, melhorar 0s nossos comportamentos e

pensarmos que aqui ha escola comeg¢amos a construir o nosso futuro» (RE3).

O PROCESSO AVALIATIVO: Dindmicas e Envolvéncias

Para se compreender quer as dinamicas, quer as envolvéncias no processo
avaliativo deste Agrupamento de Escolas, recolheram-se dados a partir das entrevistas
realizadas a varios entrevistados.

Assim, segundo informacéo do Diretor, a Equipa de Autoavaliacdo do Agrupamento
de Escolas (EAA) comecou por ser criada a partir do Conselho Geral, que aprovou 0s
critérios para a constituicdo da referida equipa. De seguida, um convite foi lancado, pelo
orgdo de gestdo, as estruturas que formariam a equipa, a saber «esta EAA seria constituida

por seis elementos: um coordenador; dois representantes do pessoal docente; um
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representante dos pais e encarregados de educacdo; um representante do pessoal ndo
docente e um representante dos alunos».

Um elemento do érgdo de gestao, embora ndo pertencendo a equipa, foi «designado
pelo Diretor para Ihes prestar todo o apoio necessario, quer a nivel de lhes disponibilizar
todos os documentos necessarios (atas, documentos estatisticos dos anos anteriores, ...),
quer como elo de ligacdo ao 6rgdo de gestao».(SubD)

De facto estas opinides confirmam-se de acordo com os depoimentos dos elementos
da equipa AA, a saber:

A Coordenadora da equipa foi desafiada pelo seu Coordenador de Departamento
gue «em conjunto com o Subdiretor, me explicaram o tipo de trabalho que iria ter e com
guem eventualmente iria trabalhar».(PE1)

Os outros professores da equipa foram eleitos pelos pares «fomos eleitos pelos
nossos colegas» (PE3). Os representantes dos pais e encarregados de educacgdo e o
representante do pessoal ndo docente, também passaram pela eleicédo, ou seja, a falta de
uma pessoa voluntaria, os respetivos pares elegeram-nos. Como confirmam: «fui eleita por
unanimidade para representar os pais e encarregados de educacdo neste projeto» (RE1) e
«No meu caso, como ninguém se voluntariou para pertencer a esta EAA, procedeu-se a
uma eleicao». (RE2)

De uma forma similar aos anteriores, a representante dos alunos foi eleita, sem
gualguer voto contra, segundo opina «como Presidente da Associagdo de Estudantes os
meus colegas acharam por bem que fosse eu a representa-los nesta equipa» (RE3).

Em suma, neste processo de AA participam «Professores, pais/encarregados de
educacao, alunos (exceto os do Pré-Escolar e do 1.° CEB) e o pessoal ndo docente». (PE1)

Na questdo mais alguém deveria participar neste processo? a PE1l sublinha a
pertinéncia da interrogativa e esclarece que é um assunto de reflexdo quer «na EAA como
também com o Org&o de Gestdo».

Esta entrevistada, diz que se tem ponderado a inclusdo de «alguém exterior» ao
Agrupamento como 0 «amigo critico», reforcando que poderia ser um contributo positivo,
conferindo «maior imparcialidade e rigor» na AA, ou seja, «seria uma mais-valia para este
projeto». (PE1)

Por sua vez, os PE2 e PE3 confirmam a discussdo do assunto na equipa e
concordam ser «vantajoso existir alguém exterior ao agrupamento, ou seja, uma pessoa que
opinasse sem estar diretamente envolvido».

Relativamente a periodicidade do processo e a calendarizacdo definida, a mesma
entrevistada (PE1) diz que aplicaram o modelo da CAF «com as adaptacdes necessarias a

escola». Desde o inicio deste processo no agrupamento, esta calendarizacdo tem sido
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necessaria «uma vez que precisamos de ter dados concretos a curto prazo» (PE1l), o que
sera de manter a periocidade anula para que se possa «identificar atempadamente os

problemas que surgirem e de imediato os ultrapassarmos». (PE1)

O PROCESSO AVALIATIVO: Comunicacdo

Sabendo que a credibilidade da AA passa pela divulgagdo e envolvéncia da
comunidade educativa, o Diretor do Agrupamento explica que inicialmente «foi elaborado
pela EAA um desdobravel que continha toda a informagdo necessaria sobre a
intencionalidade deste trabalho, dando especial enfoque a participacdo e envolvimento de
todos os pais e encarregados de educacao, alunos, professores e pessoal ndo docente, no
mesmos.

Este desdobravel, além de ser entregue as familias através dos alunos, foi afixado na
sede do Agrupamento e nas escolas associadas.

Outro meio de divulgacgéo é através de reunides com Diretores de Turma, com outras
estruturas e, também, em momentos de encontro da Associacdo de Pais, em que se
aproveita «sobretudo para sensibilizar, apelar a participacdo e fazer esclarecimentos»
(Diretor), em suma aproveita-se para «de algum modo fazer referéncia ao projeto» (DIR).

Uma outra estratégia de divulgacéo é a elaboragéo de relatorios anuais que «sdo

também divulgados no nosso sitio da Internet». (DIR)

RESULTADOS DA AUTOAVALIAGAO: Concretizacao

Neste agrupamento, os resultados alcangados na AA, embora ndo sendo ainda
«muito visiveis e consistentes na pratica educativa», (DIR) ja permitem mencionar uma
forma de concretizagdo no «caminho percorrido e um plano delineado» (DIR) que permitiu a
definicdo de trés grandes areas a melhorar:

e tornar continuo e sistematico o processo da AA «cujo objetivo é implementar com

carater continuo um processo de AA certificado» (DIR), através da EAA constituida;

e melhorar os resultados escolares, através da adocdo de algumas medidas, tais

como «diversificar a oferta educativa do Agrupamento; implementar novas

abordagens para melhorar os resultados escolares; promover concursos internos e

participar em iniciativas externas, referentes a promocao da leitura, escrita e calculo

mental e, ainda, realizar saidas de estudo regulares» (DIR);

e dar coeréncia e continuidade a acdes que projetem a intervencdo da escola no

meio. Estas acdes passam por «promover parcerias e protocolos com instituicdes de
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Ensino Superior, empresas, etc. e iremos também proceder a dinamizacdo de acbes

gque envolvam outro tipo de instituicdes». (DIR)

No que respeita a opinido dos entrevistados relativamente ao contributo da AA no
processo global de gestdo da escola, o Diretor do Agrupamento comeca por alertar que «o
processo de AA de uma escola ndo € um fim em si mesma, mas sim um meio, um
instrumento ao servico de projetos de melhoria». Segundo opina a melhoria refletir-se-4 na
lideranca, no ensino, na articulacdo escola familia e em «planos concretos de melhoria do
desempenho de cada escola» do agrupamento.

O Diretor afirma, ainda, que «o0s contributos da AA sdo imensos» e «com a sua
implementacao todos teréo a ganhar»:

e «0s professores, em termos de imagem social e em termos de condicbes de

exercicio profissional;

¢ 0 Orgdo de Gestéo da Escola, em conhecimento complexo acerca do que se passa

na sua escola, acerca de meios para melhorar a sua qualidade e na captagcédo de

recursos para o concretizar;

e a comunidade, em melhor atendimento, em melhores aprendizagens e em melhor

educacao para os seus filhos».

O Diretor conclui a sua resposta afirmando que «a AA das escolas tem sido uma das
estratégias mais Uteis para o desenvolvimento da organizacdo escolar, permitindo regular o
seu funcionamento, com o objetivo de melhorar a qualidade das aprendizagens dos alunos,
0 servico educativo e o clima da escola», segundo leituras varias que ele préprio tem
realizado. Este ainda acrescenta que tem consciéncia da grande responsabilidade que é
gerir um projeto desta indole e que € necessério «questionar sistematicamente o
desempenho escolar, pelo que o seu sucesso dependera sempre do empenho de todos os
intervenientes, um clima de didlogo, de pensar em conjunto e acima de tudo entendendo a
avaliagdo como um processo de desenvolvimento pessoal e organizacional».

Acerca do contributo da AA no processo global de gestdo da escola, o subdiretor
refere que «é possivel compreender o mundo que é a escola» através deste instrumento
fundamental denominado AA. Segundo este entrevistado, o éxito da AA depende do
cumprimento de alguns pressupostos, tais como:

¢ ser da iniciativa da propria instituicdo e da comunidade escolar;

e utilizar uma linguagem acessivel e sincera,

e ser contextualizada;

e considerar 0s processos e ndo apenas os resultados;

e prestar contas e ter como finalidade melhorar a pratica educativa.
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O subdiretor ainda afirma que «o grande contributo da AA no processo global de
gestdo de uma escola» serd «uma série de indicadores que irdo desencadear mecanismos
de forma a estimular a escola no sentido de melhorar a sua qualidade a partir dos seus
préprios recursos». Neste sentido «a AA deve ser sempre encarada como algo de positivo
para todos e orientadora de novas decis6es».(SubD)

Por sua vez, a coordenadora do projeto de AA concorda com 0s anteriores
entrevistados. Esta reforca que o tempo em que a escola como uma organizacdo apenas
cumpridora e executora de normativos legais externos € uma realidade que «ja foi por nés
vivida, mas agora ja é passado». Em sua opinido, existe a necessidade de se implementar
um processo de AA, uma vez que «a escola, no seu todo, tem de aprender a refletir, a
reconhecer 0s seus erros, a vencer barreiras e a encontrar novas solugbes para 0s
problemas». Para justificar a estratégia de acdo a implementar, a coordenadora menciona
Santos Guerra reforcando que a estratégia de acdo deve «assentar nos verbos: questionar,
investigar, dialogar, compreender, melhorar, escrever, difundir, debater, comprometer-se e
exigir, devendo estes verbos conjugar-se coletivamente de forma concertada (porque é
necessaria a participacdo de todos os membros da escola e da comunidade educativa.),
ética (porque se trata de obter melhoramentos morais) e politica (porque a educacgédo esta

impregnada de compromissos ideol6gicos, sociais e econémicos)».

AVALIAGAO EXTERNA (AE) VS AUTOAVALIAGAO (AA)

Tendo em conta o relatério da AE das Escolas efetuado pela IGE ao Agrupamento o
Diretor destaca a «intervencdo» da AE como impulsionadora da AA. Assim refere «A meu
ver, a Unica coisa que a AE trouxe como critica certeira e de muito positiva, foi o facto de o
Agrupamento ndo estar a implementar um processo de AA no seu seio, e dai a ter alguns
indicadores desajustados das médias nacionais». Reforca a tranquilidade conseguida com o
inicio do processo de AA «Hoje, e ja com o processo da AA em curso, temos consciéncia do
trabalho que estamos a desenvolver e por isso estamos tranquilos».

Segundo opinido do Diretor, o relatério da AE «usou uma linguagem pouco objetiva e
por isso suscetivel de diversos sentidos» e, ainda salienta que “as suas consideragées finais
nao refletem a sistematizacéo e a caraterizacdo produzidas ao longo do relatério, sobretudo
por falta de unidade textual e coeréncia». Continuando na mesma linha de pensamento, o
Diretor pensa que «estas acfes deveriam ser realizadas por elementos de proximidade,
conhecedores das realidades locais e que os indicadores utilizados fossem adaptados a

essas mesmas realidades».
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Para melhorar o processo de AA, a Coordenadora do projeto AA, gostaria de
acrescentar a equipa pessoas conhecedoras «gostariamos de poder contar na nossa equipa
com alguns teéricos» que ajudassem a agilizar o processo de elaboracdo dos instrumentos
uma vez gque «por vezes temos duvidas e levamos imenso tempo a discutir determinados
assuntos».

Outro aspeto que a coordenadora destaca é a necessidade de formacgéo na area da
AA, uma vez que «nenhum de nds tem formacédo especifica nesta area». Logo, a existéncia
de tedricos, além de colmatarem esta lacuna de formacéo, também seriam uma mais-valia,
na medida em que «sentir-nos-iamos mais apoiados, confiantes e reflexivos». A
coordenadora termina supondo que «era, em meu entender, uma boa maneira de podermos
aproximar as Instituicdes de Ensino Superior das nossas escolas».

Como aspetos mais positivos do processo, a coordenadora salienta:

¢ “a dindmica da EAA ao longo de todo este processo»

¢ «0S resultados que ja vamos tendo com a implementacao deste processo de AA

(assiduidade, reducao significativa das faltas injustificadas, maior preocupagédo em

relagéo ao aproveitamento dos alunos, entre outros)»

e «Uuma experiéncia muito gratificante»

A mesma salienta os aspetos do processo a melhorar, tais como:

¢ alguns «constrangimentos, como por exemplo a colisdo de horarios ou as diferentes

areas de residéncia» dos elementos que compdem a equipa.

¢ «a falta de formacgéo» dos elementos.

e «a facto de ainda nao termos conseguido um amigo critico»
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CONCLUSAO

A elaboragéo de trabalhos de investigacdo esta sempre sujeita ao condicionalismo
de ordem temporal. Este ndo se compadeceu com a nossa paixao ao tema. Dai termos
chegado a concluséo, a parte final desta caminhada baseada na sociedade em mudanca e
na necessidade da escola evoluir com vista a melhoria do sistema educativo. Fica-nos a
clara sensacdo que este percurso poderia ser mais proficuo e aprofundado. Assim, ha
sempre questdes a investigar em particular no que concerne a exploracdo de muitos
caminhos a percorrer mediante os resultados obtidos.

Esta incurs@o por areas cujo nosso conhecimento era mais limitado proporcionou-
nos um enriquecimento pessoal, profissional e de investigagcdo. Com base neste facto,
elevamos a nossa capacidade reflexiva, potenciamos novas interrogacdes e problemas no
ambito da avaliagéo das escolas.

Mudar a escola significa torna-la mais eficiente e eficaz. E a sua eficiéncia e eficacia,
tal como a das organizacdes em geral, serdo tanto maiores quanto mais profunda for a
compreensdo dos fendmenos sociais e psicoldégicos que ocorrem no seu interior e dos
fendmenos transacionais que relacionam com o ambiente envolvente. As escolas sdo
realidades sociais complexas que implicam uma determinada estruturagdo e que possuem
especificidades politicas e organizacionais distintas da organizacdo empresarial. A eficacia
ja ndo é definida a partir do exterior: sdo os membros da organizacao que, ao longo de
etapas sucessivas, definem e clarificam o seu trabalho, as suas finalidades, as suas
exigéncias, os seus critérios de eficacia e, no fim de contas, organizam o seu préprio
controlo seguido de progressos consumados, negoceiam e realizam as regulacbes
necessarias. A chave da eficacia estara ao nivel da capacidade de inovacdo e mudanca da
escola e dos seus atores, obviamente num contexto de reorganizagédo educativa.

No atual quadro educativo, a melhoria do desempenho das escolas e dos seus
elementos constituintes exige uma avaliagdo como pratica mediadora dos processos e das
finalidades educativas, que sustente estratégias e equacione 0s ajustamentos necessarios a
dita melhoria. Visando o bem comum, todo o processo de AA deve ser algo que toda a
comunidade escolar deve encarar como um principio da procura da qualidade. Quando
delineamos este trabalho propusemo-nos analisar a relagdo entre a autoavaliagdo e a
melhoria da gestdo das escolas, num Agrupamento de Escolas do interior do pais. Nesta
parte, importa refletir sobre os resultados para uma efetiva promocdo da melhoria da
qualidade. Avaliar e autoavaliar, em ciclos temporais, teve por base uma estratégia onde se

equacionaram 0s ajustamentos necessarios para a superacdo dos pontos fracos. Neste
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continuum a autoavaliacdo surgiu como préatica mediadora dos processos e das finalidades
educativas.

Tal como a avaliacdo, a auto avaliagdo, passo a passo, precisa de uma estratégia.
Este trabalho de investigacdo teve um fio condutor apresentado na seguinte pergunta de
partida:

- “De que forma a Auto Avaliacao contribui para o processo global de gestdo da

Escola?”.

Sendo natural a permanente transformacdo da sociedade a varios niveis, torna-se
também natural que a Escola precise de se reformular. A avaliacdo é, certamente, um passo
para a promocdo da melhoria da qualidade, no atual quadro educativo. Sendo este o
paradigma atual, importa saber que vantagens séo proporcionadas numa escola que efetua
a Avaliacdo e Auto Avaliagdo. Assim, no Quadro Teorico, fez-se a revisdo da literatura
subjacente a tematica: Qualidade e Avaliacdo das escolas. Esta opgdo pareceu-nos
pertinente uma vez que, cada vez mais, as instituicdes escolares pretendem transmitir um
ideério de qualidade associado a toda a sua envolvéncia educativa.

Ora devido a necessidade de dar resposta aos desafios de uma sociedade global e
de informacédo, onde prevalecem as expetativas de todos os cidadaos, destacando-se o0s
alunos, pais e encarregados de educacdo; ora porque cada vez mais as escolas sao
desafiadas a implementar processos de melhoria continua com vista a exceléncia so
conseguida se se conhecerem a si mesmas através da identificacdo dos seus pontos fortes
e fracos, nota-se uma crescente aposta em conceitos de qualidade.

No Estudo Empirico, apds a analise e reflexdo dos dados recolhidos ora através dos
documentos analisados, ora através das entrevistas chegamos aos resultados infracitados

da analise categorial.

PRATICAS DE AUTOAVALIACAO: Concecles

O processo de AA além de permitir verificar como é que a instituicdo escolar gere o
seu planeamento estratégico, como o desenvolve, como o avalia e como o melhora, também
proporciona que a comunidade educativa reflita sobre os seus processos, sobre a melhoria
da qualidade e a eficicia do ensino rumo ao sucesso escolar, ou seja, ao sucesso da sua
misséao.

Apesar da existéncia de varios modelos de AA que se poderiam aplicar a escola em
estudo, a ferramenta utilizada foi a CAF (Common Assessment Framework — Estrutura
Comum de Avaliacdo). Aplicando o modelo CAF, que permite a identificacdo dos pontos

fortes e os que necessitam de melhoria sobressai uma visdo mais exata e pormenorizada da
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escola objeto de estudo. O aperfeicoamento do servico educativo prestado por esta
organizacao escolar depende da AA, pois é a partir dos resultados obtidos que se definem
melhores estratégias em direcdo a qualidade de gestdo, administracdo, ensino e
aprendizagem. Os processos chave implementados valorizam o importante papel
desempenhado, ora pelos colaboradores diretos, ora por todas as partes interessadas.

A andlise dos resultados obtidos durante o processo de AA facilitam a comparacao
com outras instituicbes educativas e orientam para a utilizacéo dos recursos de que dispde.
Logo, a AA permite, que a instituicdo escolar perceba o caminho que lhe falta percorrer

rumo ao cumprimento da sua misséo.

O PROCESSO AVALIATIVO: Dindmicas e Envolvéncias

Com o processo de autoavaliagéo assistiu-se a um maior envolvimento e reflexdo da
comunidade educativa. Esta unido de esforcos notou-se quer nos niveis de satisfacdo das
pessoas, quer pelo envolvimento nos processos de tomada de deciséo.

Através da AA foi possivel a identificacao de pontos fortes, assim como das areas de
melhoria. Este facto contribuiu para que a comunidade educativa refletisse e se envolvesse
de tal forma que contribuiu para um conhecimento mais rigoroso do funcionamento da
escola. Estas séo as vantagens de uma participacao efetiva na AA de uma escola: passa a
existir um melhor conhecimento dos problemas que possam ter existido condicionando o
presente, bem como uma melhor compreensao contexto, da histéria e das principais
caracteristicas da escola.

O processo de AA anual, tal como o recomendado pelo modelo CAF, é aceite pelos
6rgaos de gestdao de topo e de gestdo intermédia, uma vez que consideram mais facil o
ajustamento a realizar no ciclo avaliativo seguinte. No fim de cada ano letivo, apés
identificacdo dos pontos fortes e pontos a melhorar, elabora-se um novo plano de agdo com
vista a tal melhoria. Ou seja, ao aprofundamento das questdes e ao encontrar caminhos
para a resolucdo mais eficaz dos problemas detetados. Desta forma, cada ciclo deve
direcionar-se para a exceléncia da acdo em relacéo ao ciclo anterior.

Conclui-se que a situacao atras referida aconteceu durante a recolha de dados para
esta investigagdo. Com o final do ano letivo findou o primeiro ciclo avaliativo. O segundo
ciclo avaliativo permitiu melhorar as linhas de acdo que néo surtiram efeito tdo positivo

durante a vigéncia do primeiro ciclo de AA.

O PROCESSO AVALIATIVO: Comunicagdo

Apesar da dificuldade em conciliar horarios entre os elementos da equipa de AA, os

intervenientes consideraram este trabalho como um desafio. Esta atitude, a nivel da
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motivacdo para a mudanca, contagiou toda a comunidade escolar para a tdo almejada
mudanga e consequentemente para o0 sucesso escolar dos alunos.

As estratégias de divulgacdo dos resultados da AA passam pela distribuicdo de
folhetos e, ainda, pela divulga¢éo online através da pagina da escola.

Quanto a Gestdo e Circulacdo de informacao, salienta-se alguma insatisfacdo pela
propagacao da informacdo. Tal facto torna dificil a participacdo e conhecimento na e da
elaboracdo de documentos. No sentido reduzir estes constrangimentos foi sugerido a
criacdo de espacos informativos em varias modalidades (Associacdo de Estudantes,
Reunides, Dossiers, Grupos de Trabalho).

No que respeita ao tratamento da area Gestdo e Circulagdo de Informacgéo, a EAA
decidiu realizar uma entrevista semiestruturada com os Coordenadores (Ciclo e

Departamento).

RESULTADOS DA AUTOAVALIAGAO: Concretizacao

A organizacdo deste processo de AA em ciclos de avaliacdo continuos implica a
elaboragédo e implementacdo de um plano de ac¢des de melhoria resultantes do trabalho
realizado durante um ciclo avaliativo. Com a recolha das evidéncias deve ser realizado um
relatério onde conste a andlise dos resultados obtidos bem como o plano de acdo de
melhoria e a proposta de trabalho futuro. Assim se processa o reinicio do processo de um
novo ciclo avaliativo.

A concretizagdo, na pratica educativa, dos resultados alcangados com a AA, passou
pela promocao de habitos de registo apds observacgéo e reflexao.

A execucédo do plano de acdes de melhoria deve passar pelas mais faceis de aplicar
e/ou pelas que tenham maior impacto junto da comunidade educativa promovendo o
envolvimento de todas as partes interessadas. Desta forma, consegue-se mostrar até que
ponto a AA pode ser Util para a melhoria da qualidade do servico educativo prestado pela
instituicdo escolar. A opc¢do pela implementacdo das areas com maior grau de
complexidade, uma vez que requer mais tempo e mais recursos, pode gerar sentimentos de

desmotivacao e pensamentos de inutilidade por parte de quem participa no processo.

AVALIACAO EXTERNA VS AUTOAVALIACAO

A necessidade de avaliar a adequacédo do regime de Autonomia, Administracdo e
Gestédo das Escolas ao desenvolvimento de condicfes favoraveis a qualidade da educacédo

e, ainda, a necessidade de conhecer a maneira como se esti a processar a aplicacdo do

93



mesmo regime de Autonomia, sdo a justificacdo para a existéncia da Avaliacdo Externa em
Portugal.

Em contrapartida, a AA justifica-se ndo como uma imposicdo, mas antes como uma
vontade prépria de toda a comunidade escolar que deseja apostar numa melhoria e numa
real qualidade da escola (Santos Guerra, 2003).

Esta vontade de melhoria foi visivel no agrupamento de escolas onde se desenrolou
este estudo. Sendo vejamos: como forma de melhorar o processo de AA, passou-se a
adotar a utilizacdo de instrumentos de recolha de informacao, de forma a criar rotinas de
registo.

Inicialmente, alguns aspetos menos positivos surgiram como constrangimentos, por
um lado, mas por outro levaram a procura de novos caminhos que resultaram numa
aprendizagem positiva. Por exemplo, a percec¢éo rigorosa dos indicadores que dificultou o
enquadramento de algumas evidéncias; a falta de evidéncias para a avaliacdo de algumas
areas motivada pela auséncia de registos, foram alguns dos aspetos negativos com que a
equipa se deparou durante o primeiro ciclo avaliativo.

Conclui-se que o0s aspetos menos positivos também se tornaram em aspetos
positivos. A falta de formacdo e de apoio de uma Universidade tornou-se num processo
formativo inovador no carater, na dindmica e na l6gica de desenvolvimento. De facto, a AA
implicou os vérios atores (gestores, professores, alunos, pais/encarregados de educacéo e
pessoal ndo docente) no questionamento e na mudancga das suas praticas reflexivas, de
registo e de avaliagcdo. Estas alteracdes promoveram o fortalecimento da autoconfianga e
incrementando uma cultura de partilha e trabalho colaborativo.

Mediante esta exposi¢do categorial passamos a expor as respostas aos objetivos

delineados.

» Averiguar de que forma a Autoavaliag@o contribui para o processo global de gestéo

da Escola.

Apb6s andlise dos dados obtidos, conclui-se que a AA contribuiu para o processo
global de gestdo da Escola. Alias, todos os entrevistados admitiram a importancia da
AutoAvaliacdo da organizacdo. Era um processo importante para a melhoria do servico
prestado pela instituicho a comunidade educativa, perspetivando a AA «como um
instrumento da construcdo da autonomia da escola que sé se pode consolidar num percurso
de afirmagéo que vai impondo a qualidade que deve ser visivel e inequivoca» (DIR).

Em suma, pela intervencgéo do 1° ciclo avaliativo foi possivel a EAA enunciar, de uma

forma geral, os principais pontos fortes e as principais areas de melhoria do Agrupamento.
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Esta constatacdo originou a tomada de importantes decisdes, no sentido de colmatar os

aspetos menos positivos. Por isso, foi criado um Plano de Melhoria.

» Perceber até que ponto as propostas sugeridas no 1° Ciclo Avaliativo influenciaram
ou néo o 2° Ciclo Avaliativo.

Ao longo do 1° ano, a EAA deparou-se com alguns constrangimentos, como por
exemplo a extensdo dos inquéritos distribuidos, ja que se pretendia avaliar os 9 critérios
previstos no modelo da CAF. Esta situacdo deu origem a questionarios incompletos e/ou
preenchidos com a pouca ponderagao.

Apés a reflexdo e a avaliagcao do 1° ciclo, a EAA delineou outra estratégia para o 2°
ciclo avaliativo visando um estudo simultaneamente mais delimitado e mais aprofundado.
Neste sentido, focalizou o trabalho em dois setores: Planeamento e Estratégia (critério 2) e
Resultados de Desempenho-Chave (critério 9).

Conclui-se que a experiéncia adquirida no 1.° ciclo avaliativo e as propostas dai
sugeridas permitiram influenciar as atitudes de reflexao, de trabalho e de empenhamento de

toda a comunidade educativa face ao 2.° ciclo.

» Averiguar de que forma os resultados da AutoAvaliagdo se traduzem na melhoria
dos resultados a nivel da Gestéo, dos Servi¢os, do Sucesso educativo e da Satisfacdo dos

“clientes”.

E possivel concluir, pelos dados analisados, que existem evidéncias de melhoria dos
resultados a nivel da Gestéo, dos Servicos e da Satisfagdo dos “clientes”. Primeiro porque
este € um processo participado, uma vez que envolve a comunidade educativa, desde a
fase de concecgéo até a definicdo de planos de acdo para a melhoria. Além disso, h4 mais
informagdo e uma comunicagdo mais eficaz. Por tal facto, deixou-se de falar nos
“corredores” ou “na sala dos professores” para ser debatido em reunides e divulgado por
folhetos. Do mesmo modo, é possivel afirmar que todos que fazem parte da comunidade
educativa do Agrupamento de Escolas do nosso estudo ja identificam a necessidade de

realizar autoavaliagéo.

Como concluséo geral faz-se um balancgo positivo no que respeita ao contributo da
Autoavaliacdo na gestdo da Escola. De facto esta AA foi considerada, pela maioria dos
gestores como um dos momentos de maior desafio e de desenvolvimento profissional,
particularmente porque comecgaram a criar rotinas de reflexdo, de supervisdo mais critica e
fundamentada e de maior colaboracdo e partilha no trabalho, apesar da pouca formacédo

sobre o assunto.
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Quanto a nés, a identificacdo da necessidade de existir uma autoavaliacdo é o
aspeto que revela o impacto positivo do processo, para além da evidéncia patente na
analise dos resultados. Ou seja, depois da elaboracdo de documentos obrigatdrios para a
Avaliacdo do CAF, a elaboracdo dos Relatérios e planos de ac¢ado nos dois ciclos avaliativos,
implicou, por parte das unidades de gestao (Gestao de Topo, gestdo intermédia e Equipa de
Autoavaliacdo), a organizacdo e sistematizacdo de informacdo sobre elas préprias,
implicando deste modo, a reflexdo sobre as suas praticas, resultados e processos. Além
disso, reforcou a importancia de se olhar para dentro, de se refletir e autoavaliar de forma
consistente, sistematica e continua. E pelos diversos “olhares” sistematicos (internos e
externos) que se consegue diagnosticar problemas, reconhecer os pontos fortes e os pontos
fracos da organizacgéo escolar.

Salienta-se que o processo de AA implicou um trabalho adicional aos elementos que
compde a equipa, uma vez que foi uma atividade paralela as tarefas inerentes ao exercicio
docente. Apesar disso, os professores consideram que foi uma oportunidade de se
envolverem com os problemas da Escola, minimizando-os, & medida que acontecia o seu
crescimento conceptual sobre a problemaética.

Reforga-se que apesar de a AA ter sido implementada h& dois anos no Agrupamento
de Escolas, as evidencias ainda ndo sdo muito visiveis, notando-se alguma melhoria e
vontade em continuar rumo a melhores resultados de lideranga, de ensino, de aprendizagem
e de articulacdo entre escola/familia.

Reconhecendo que cada escola é uma realidade com identidade prépria,
salientamos o facto da necessidade de ser autbnoma, para a construcédo de propostas que
elevem a democraticidade, a liberdade e a equidade social na Escola. S6 com o
conhecimento profundo do meio, da comunidade, é possivel dar resposta aos problemas,
envolver cada um e tornar cidaddos mais ativos e empenhados.

O futuro desenrola-se todos os dias na "praxis" quotidiana duma escola e, assim, se
constréi um universo pluridimensional de atitudes e saberes que ndo sdo mais sendo a
concretizacdo real e efetiva de um projeto. As ideias sdo concretizaveis se existir terreno
fértil a sua germinacao. Compete a escola possibilitar e dinamizar espagos cada vez mais

amplos, dando condicdes as sementes para que todas as obras nasgcam.
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Anexo |

As Entrevistas

1-a) O que é para si a AA de uma organizacéo escolar?

Diretor do Agrupamento:

E antes de mais um momento de reflexdo sobre a “salide” das nossas escolas. Atualmente,
tudo acontece muito depressa: as leis, os decretos, as portarias e tudo o mais que lhes esta
associado surgem em velocidade de cruzeiro, mal dando espaco para refletir e até “respirar”. Gerir
hoje uma organizag&o escolar € viver em constante stress. E preciso estar sempre a ver, responder e
enviar e-mails, faxes, telefonemas, etc., deixando-nos pouco tempo e espago para em conjunto
podermos refletir sobre o essencial da organizacdo, ou seja, percebermos como as coisas estdo a
funcionar. Avaliar é importante para tomarmos consciéncia sobretudo dos aspetos da organizacao
que estdo a correr menos bem e a partir dai encontrarmos e tracarmos estratégias de melhoria. A
razao de ser da escola e de estarmos aqui, sdo 0s alunos e é por eles e para eles que temos de dar o
nosso melhor. Eles e nés s6 estaremos bem se a organizacao escolar também estiver bem.

Subdiretor:

Comeco por referir que a AA de uma organizacdo escolar € uma obrigacdo definida na Lei
n°31/2002, de 20 de dezembro. Além desta obrigagdo, eu acho que tem de ser também uma questédo
de autorresponsabilizacdo e profissionalismo. Autorresponsabilizacdo, porque ao avaliarmo-nos
acabamos por ser responsaveis pelo nosso percurso. Profissionalismo, uma vez que como agentes
educativos devemos refletir permanentemente se estamos ou ndo a atingir os objetivos que nos
foram atribuidos.

Coordenadora do projeto de AA:

Como Coordenadora do projeto de AA deste Agrupamento, comecgo por dizer que tem sido
muito gratificante toda esta experiéncia, pois além de me ter “obrigado” a fazer algumas leituras sobre
esta temética, levou-me a perceber claramente a importancia que é para uma organizacdo, neste
caso a escolar, de refletir e olhar sem medos para o seu interior. Este € o grande propésito. Nao é
tarefa fécil, pois ao longo deste percurso muitos obstaculos vdo aparecendo, sobretudo porque néo
temos entre nés uma cultura de Autoavaliacdo, levando, assim, a que frequentemente encontremos
“nichos” de muita desconfianga sobre os propdsitos que estdo inerentes a este processo de
Autoavaliacdo, sobretudo por parte dos professores. Eu percebo que quando avaliamos e tornamos
essa mesma avaliagdo publica nem tudo o que se venha a apresentar seja positivo ou do agrado de
todos. Mas, sempre foi nossa intencao (EAA) fazer um trabalho sério e demonstrar a verdade dos
factos, pois s6 assim podemos crescer e ultrapassar alguns constrangimentos que sempre existem e
através da reflexao de todos podermos atingir a exceléncia na nossa organizacao escolar.

Professores da EAA:

Avaliar faz parte do nosso dia-a-dia, & uma rotina, é uma condi¢éo da nossa vida docente e,
do mesmo modo, refletirmos sobre as nossas préaticas e sobre o funcionamento desta organizacdo é
um imperativo que se nos coloca enquanto profissionais. No inicio de todo este processo, muitos
foram aqueles que nos foram olhando de lado e até, infelizmente, demonstrando indisponibilidade
para connosco colaborarem. Nunca demos grande importancia até para nao valorizar esta situacao
junto de outros colegas, mas sobretudo porque, estando nés convictos dos nossos propositos, nao
podiamos demonstrar qualquer tipo de fraqueza ou deixar cair, logo no inicio, tudo por terra. Com
muito trabalho e didlogo, aos poucos la fomos conseguindo sensibilizar a quase totalidade dos
docentes (grupo mais resistente) para esta “aventura” que se chama a AA do Agrupamento.
Autoavaliar € olhar para dentro de si, € ver como a escola estd e a partir daqui encontrarmos
solucdes para aquilo que julgamos estar menos bem. E séo tantos os problemas com que a escola de
hoje se defronta que se néo fizer permanentemente este esforco de se autoavaliar depressa ficara
ultrapassada e deixard de acompanhar as transformacdes e as evolu¢cdes que a sociedade em geral
sofre de forma muito rapida. Hoje estamos aqui envolvidos neste projeto porque acreditamos que a
exceléncia s6é se atinge se formos capazes de forma consciente e responsavel encararmos todas



estas questbes da AA como uma mais-valia para o Agrupamento. E isso esta ao nosso alcance.
Assim o entendamos todos.

Representante dos pais e encarregados de educacéo:

Penso que é de extrema importancia o trabalho que o Agrupamento estd a desenvolver e de
uma forma particular esta EAA em torno da AA. A escola tem de mudar, isso parece-me importante e
claro, uma vez que os indicadores que temos ndo sdo os melhores. Os rankings das escolas, o
abandono escolar e a indisciplina sédo fatores que ndo abonam a nosso favor. Temos de melhorar,
mas para isso € preciso parar para refletir e depois tomarmos decisdes se queremos um futuro
melhor para os nossos filhos. E nesse esfor¢co que me tenho envolvido e é nesse acreditar que com
muito prazer aqui estou a dar o meu contributo. Estou certa que neste trabalho de “olharmos para nés
préprios” iremos encontrar o caminho certo em beneficio da nossa comunidade educativa.

Representante do pessoal ndo docente:

Acho que a AA de uma organizagédo escolar é, em conjunto, percebermos o que esta bem e o
que estd menos bem dentro da escola. Depois, devemos manter o que estd bem e tomarmos
decisdes sobre o0 que esta mal, de modo a melhorarmos todo o ambiente educativo.

Representante dos alunos:

Para mim, a AA de uma organizacdo escolar € um esfor¢co que a escola tem de fazer com o
intuito de perceber quais as areas em que estid bem e as que precisam de melhorar.

1-b) Achaimportante avaliar a organizagdo escolar? Justifique

Diretor do Agrupamento:

E importante e fundamental. Antes de assumir o cargo de Diretor deste Agrupamento, exerci
as fungbes de Coordenador de Departamento e, como elemento do Conselho Pedagdgico, vérias
vezes alertei o anterior executivo para a necessidade de se promover a AA como forma de
diagnosticar o porqué de, sistematicamente se repetirem ano apés ano as mesmas coisas. Estou a
falar concretamente: dos fracos resultados escolares dos alunos; assistirmos a algum abandono
escolar sobretudo no Ensino Secundario; falta de métodos de estudo e de quando em vez alguma
situacdo de indisciplina. Infelizmente foi-se deixando arrastar o problema talvez por um certo
comodismo. Foi necessario haver uma Avaliagdo Externa ao Agrupamento para chamar a atencéo
daquilo que para alguns era o Obvio. Autoavaliar € sempre um momento de olharmos para nos
préprios, de fazermos uma introspecéo e de forma consciente assumirmos 0s n0ssos erros e virtudes.
E sb o conseguiremos se, em conjunto, procedermos a este esforco acrescido, na esperanca de que
iremos atingir 0s nossos objetivos. Deste modo, considero a avaliacdo e neste caso a AA como um
instrumento da constru¢cdo da autonomia da escola que s6 se pode consolidar num percurso de
afirmagédo que vai impondo a qualidade que deve ser visivel e inequivoca.

Subdiretor:

E sem duvida muito importante. Como elemento do 6rgédo de gestdo que, por indicacdo do
Diretor, mais préximo estou desta EAA, tem sido muito gratificante ver o trabalho que se tem
desenvolvido. Sempre que solicitado, procuro de imediato responder a tudo o que me for pedido, quer
disponibilizando documentos internos, quer colaborando na constru¢do dos varios documentos de
avaliagcdo que a EAA tem implementado ao longo destes dois anos. Tem sido um trabalho muito
interessante sobretudo porque as reflexdes realizadas nos ajudam a crescer. Estou convencido que
este trabalho ndo poderéa terminar. A complexidade da escola atual ndo o ir4 permitir. Os desafios sao
imensos, por isso é preciso muita vontade e determinacao.

Coordenadora do projeto de AA:

E sem davida muito importante. Ao longo destes dois anos fizemos varias leituras sobre esta
tematica, contactamos outros Agrupamentos que também estdo a implementar este processo de AA
no sentido de trocarmos experiéncias, discutimos, tomamos decisfes, planificamos, elaboramos
instrumentos de avaliacéo, estes foram aplicados, analisamos os resultados e finalmente avaliamos e



demos a conhecer os resultados alcancados. Assim dito, parece simples, mas néo é. Isto de p6r um
Agrupamento a “mexer” a volta destas questdes &€ complicado. Mas esta a valer a pena. Avaliar é
sempre um momento importante nas nossas vidas, saber sobretudo o que ndo estd tdo bem e
trabalhar no sentido de melhorar.

Professores da EAA:

Para se perceber efetivamente a importancia ou ndo de se avaliar a organizacao escolar é preciso
antes de mais sentir e viver 0s seus problemas. Viver o dia-a-dia da escola, conviver a toda a hora
€cOom 0S Seus secessos e insucessos. Depois encontrar alguém que queira partilhar e refletir connosco
as alegrias e as tristezas que fazem a vida da nossa escola. Mas temos de ter cuidado e dosear o
nosso discurso, ou seja, ndo podemos estar sempre a falar do que corre mal. Temos de valorizar e
muito todas as boas praticas que também existem. Precisamos de ser positivos, caso contrario todo o
esforco realizado sera em védo. Encarar com realismo os problemas, percebé-los, trabalha-los e
encontrar estratégias para os superar, € e sera 0 nosso caminho.

Representante dos pais e encarregados de educacéo:

Como mae e agora na qualidade de representante de todos os pais e encarregados de
educacéo, acho importante e pertinente que a escola reflita sobre o seu interior. Com a massificacao
do ensino, pos 25 de abril, a escola foi acumulando problemas atras de problemas e por via até de
politicas erradas dos nossos governantes, ela quase se torna nos dias de hoje ingovernavel.
Facilmente encontramos na escola o muito bom e o muito mau. Mas apesar de todos 0s seus
problemas, penso que a escola é uma organizagdo muito generosa, pois para além de ter de ensinar
e de preparar os nossos filhos para as sucessivas etapas da sua vida escolar, ndo esquece o carater
social e afetivo que tdo bem desempenha. Se hoje temos melhores instalacdes, salas mais bem
equipadas e bons profissionais, 0 que falta a escola para que seja um local de sucesso? Intrigante
ndo é? Mas s6 temos um caminho: avaliar sistematicamente a organizagdo escolar, congregando o
maior nimero possivel de pessoas e com a consciéncia que temos de ser pro-ativas em todo este
processo, pelo futuro dos nossos filhos.

Representante do pessoal ndo docente:

E sempre muito importante avaliar. Isto ja faz parte do nosso dia-a-dia. As vezes sem nos
darmos conta estamos a fazer “exercicios de avaliagdo”. Repare: desde que fago parte desta EAA
tenho mais nogédo até de pormenores que vao surgindo, estou mais sensibilizada para tratar e
perceber determinados assuntos que até ai me passavam despercebidos. E isto porque temos
passado muito tempo a discutir e a refletir sobre os problemas que surgem e a maneira de os
resolver. Como eu tenho aprendido bastante, penso que os outros também aprendem, e que este
esforco que se esta a fazer havera de ter retorno para bem de toda esta comunidade.

Representante dos alunos:

Claro que é muito importante, sobretudo se pensarmos em analisar as areas em gue sSomos
menos bons e as conseguirmos melhorar. Acho que é bom para todos. Mas nés alunos também
temos de participar ativamente neste processo, ou seja, temos de estudar mais, melhorar 0s nossos
comportamentos e pensarmos que aqui ha escola comeg¢amos a construir 0 nosso futuro.

1 - ¢) Que processos formais e informais o Agrupamento utilizava na sua AA antes da
Avaliacdo Externa?

Diretor do Agrupamento:

Antes da Avaliacdo Externa os processos formais de AA estavam centrados nos 6érgaos
formalmente instituidos: Orgdo de Gestdo, Conselho Pedagogico, Departamentos, Conselhos de
Turma, e Diretor de Turma. Relativamente aos informais, eram um pouco veiculados “boca a boca”
sobretudo na sala dos professores e tinham como principal objetivo os resultados dos alunos.

Subdiretor:

Os processos formais eram desencadeados através dos Orgdos existentes. Quanto aos
aspetos informais eles sempre existiam sobretudo a nivel da sala dos professores.



Coordenadora do projeto de AA:

Os processos formais eram elaborados e controlados pelos érgdos de gestdo e gestdo
intermédia e eram do conhecimento de todos. Eram processos que se centravam quase
exclusivamente com os resultados dos alunos. Esta era a grande preocupacdo e orientagdo. De
guando em vez, |4 vinham as questbes comportamentais, mas muito raramente. Quanto aos
processos informais eles existiam sobretudo em “conversas de corredor”’, mas no fundo sem grande
utilidade para a escola, uma vez que além de néo ficar registada funcionava quase sempre como um
desabafo.

Professores da EAA:

Comecamos por referir que em qualquer organizacdo o processo formal e informal esta
sempre presente. Quanto ao processo formal, ele é deliberadamente planeado e fundamentalmente
representado pelo 6rgdo de gestdo e de gestdo intermédia. Coloca a sua énfase na autoridade,
responsabilidade e controlo. Em termos de AA esta era quase exclusivamente centrada nos
resultados dos alunos. O processo informal surge da interagdo social das pessoas o que significa que
se desenvolve espontaneamente quando as pessoas se reinem. Ou seja, sdo relacionamentos néo-
documentados e n&o-reconhecidos oficialmente entre os membros da organizagdo que surgem
inevitavelmente em decorréncia das necessidades pessoais e/0u grupais.

1 -d) Que processos formais e informais passaram a ser utilizados ap6s a Avaliacdo Externa?

Diretor do Agrupamento:

Além dos 6rgdos formalmente instituidos, temos agora a EAA. Em termos formais, temos os
nossos momentos de reflex&o no final de cada periodo e de forma muito mais aprofundada no final do
ano letivo. Procuramos aqui analisar todo o percurso realizado ao longo do ano letivo, como por
exemplo: execucdo do Plano Anual de Atividades, Metas propostas e atingidas, avaliacdo do Projeto
Educativo, abandono escolar, entre outros. Apds esta analise, e tendo por base os resultados
alcancados, definimos estratégias para o préximo ano letivo. Com a implementacdo da AA no
Agrupamento, passamos, no final de cada ciclo avaliativo, a apresentar a toda a comunidade
educativa os resultados inerentes a essa investiga¢do. Do relatorio apresentado saem as sugestfes
de melhoria apresentadas pelos inquiridos bem como os constrangimentos e os fatores de sucesso
do Agrupamento. Na verdade, este tem sido um documento facilitador para a definicdo de estratégias
do ano letivo seguinte, mas por outro lado é um documento que nos responsabiliza e nos obriga cada
vez mais a refletir sobre as nossas préticas e a um esfor¢o ainda maior de envolvimento de todas as
partes interessadas no sentido de conseguirmos alcancar os resultados que permitirdo atuar no
sentido de melhorar o servico educativo que é oferecido pelo Agrupamento.

Subdiretor:

A grande inovacgéo neste Agrupamento quer em termos formais quer informais, foi a criacdo e
implementacao da AA e de toda a dinamica por ela gerada. Nao ha reuniéo de avaliacdo que se faga
gue ndo se aborde a questdo da AA e das orientacdes por ela definidas. Isto € sem ddvida um bom
sinal. Estamos no inicio de um processo, s6 la vdo dois anos, que esperamos seja continuo. Temos
em cada final de ano letivo analisado, em conjunto com toda a comunidade educativa, as melhorias
alcancadas em fungdo do diagndstico realizado. Chegados a este ponto, € agora necessario ir
aumentando o pormenor da analise, levando-a as estruturas educativas e a realidades mais
reduzidas. Por fim, € importante que os sujeitos que forem chamados a colaborar neste processo,
seja através de questionarios, entrevistas ou de qualquer outra forma, o facam conscientes da
importancia que as suas opinides terdo para a melhoria do ensino/aprendizagem dos nossos alunos.

Coordenadora do projeto de AA:

Em termos formais, a AA é sem dudvida uma mais-valia para o Agrupamento. Temos hoje um
instrumento valioso que nos veio trazer uma outra dindmica e porque ndo dizé-lo alguma massa
critica, tdo necessaria que era a este Agrupamento. Tendo em conta esta realidade, foram feitas
alteracdes a documentos estruturantes do Agrupamento como por exemplo ao Projeto Curricular de
Agrupamento, Projeto Educativo, Regulamento Interno e Plano Anual de Atividades, no sentido de
dar coeréncia a todo este processo. E verdade que estamos ainda no inicio e que um ou outro aspeto



nao tem sido muito positivo (muita hora, muita reunido, alguma incompreenséo, falta de formacao, ...)
e por isso temos consciéncia que ainda temos algumas pecas desta engrenagem para afinar, mas
havemos de |4 chegar. Em termos informais, nota-se que aos poucos algo est4d a mudar. As
conversas de corredor e de sala continuam, no entanto existe jA uma preocupacédo de as pessoas
colocarem no papel, para que fique registado, tudo aquilo que acham importante e que lhes podera
servir de lembrete para a realizacdo, por exemplo, de algum projeto a desenvolver.

Professores da EAA:

Relativamente aos processos formais, € de salientar as reflexdes efetuadas em torno dos
documentos estruturantes do Agrupamento que passaram a ter um grande reforco no sentido da
melhoria e também para que os processos ficassem harmonizados. Quanto aos aspetos informais,
queremos referir que ja alguns colegas vém ter connosco ou com 0 6rgao de gestdo dizendo que
guerem desenvolver esta ou aquela atividade para além das ja propostas e agendadas. Isto para nés
parece-nos importante.

1-e) Nasuaopinido que areas da organizacao escolar deveriam ser objeto de AA?

Diretor do Agrupamento:

Penso que neste momento a prioridade se deve dar aos resultados escolares dos alunos,
bem como a taxa de abandono escolar de que este Agrupamento tanto padece. Apesar de o0s
resultados das provas de afericdo do 4° e do 6° anos, bem como os verificados nos exames nacionais
do 9° e do 12° anos terem sofrido uma ligeira melhoria, ainda se situam num patamar muito inferior
dos verificados a nivel nacional. Relativamente & taxa de abandono escolar, infelizmente ela tem
vindo a aumentar nos Ultimos tempos, sobretudo no 3° Ciclo, situando-se neste momento nos 4,4%.
Isto para nos é preocupante. Temos percorrido algum caminho, mas ndo chega, temos de ir mais
além. Temos de esgotar todas as hipéteses que estiverem ao nosso alcance para colmatar estes
problemas que temos em maos.

Subdiretor:

Gostaria de dar algum enfoque a trés aspetos que me parecem importantes aprofundar em
futuros trabalhos de AA. O primeiro é a fraca participagdo dos pais e encarregados de educacgdo na
vida escolar dos seus educandos. Continua a verificar-se nas suas diversas dimensdes: débil
orientacao do trabalho escolar em casa do aluno; pouca orientacdo e educacdo das suas posturas e
atitudes; pouca participacdo nas atividades escolares e necessidade de incrementar ainda mais a
vinda ao Agrupamento para colher informacdes, resolver problemas ou ouvir elogios. Em segundo
lugar o fraco empenho dos alunos na realizacido das tarefas escolares. E evidente a escassa
participagdo de alguns alunos nas atividades escolares, nomeadamente nas mais académicas, ou
seja, de raiz programatica/disciplinar, devido, em grande parte, a falta de ambigdo pessoal, ou pouco
acompanhamento familiar, & reduzida motivacdo para o0 estudo e a competéncias de estudo
inadequado. Por fim, a falta e/ou reduzidas expetativas pessoais e profissionais dos nossos alunos.
Julgo ser este o principal fator condicionante que faz com que os resultados se situem abaixo do
esperado, ndo s6 em termos de aquisi¢cdo de contetdos cognitivos, mas também de competéncias,
de atitudes e valores.

Coordenadora do projeto de AA:

Talvez referir duas areas que necessitem de reflexdo sistemética: o abandono escolar e a
indisciplina. Todos nos apercebemos que os valores da nossa sociedade estdo a ser alterados de
uma forma muito rapida. Talvez a escola hoje ndo diga muito aos jovens que esperam, tal como a
sociedade em geral, respostas imediatas para os seus problemas. Também sabemos o atraso do
nosso pais em diversos indicadores relacionados com a educacdo e, se queremos alterar esta
situagdo e dar maior nimero de oportunidades aos nossos jovens, urge melhorar o nivel educacional
sendo para isso necessario também o esforgo por parte dos principais atores do processo educativo
gue sao os alunos. Muitas vezes, a resposta facil aos problemas é a emigracao ou o trabalho em
idades muito precoces, algo que temos de combater através do desenvolvimento de valores que
permitam ao aluno verificar a importancia da frequéncia da escola para a construcao do seu futuro. A
diversificacdo da oferta educativa, a op¢ao por trajetos educativos mais praticos, sdo uma aposta que
nao podemos descurar e que nNos parecem essenciais para evitar situacdes de abandono escolar. A



outra area tem a ver com os problemas de indisciplina e de participacdo na vida escolar, que se
manifestam na falta de respeito e no incumprimento de regras basicas. E uma realidade com
crescente impacto e um aspeto a merecer a atencdo e continua analise, uma vez que esta
intimamente relacionada com a fixagéo de diferentes populacdes no seio da escola (tradicionalmente
arredadas ou volatilizadas dela) e reflete uma crescente faléncia da familia como polo de orientagao
comportamental e como escola de valores e de referéncias ético-morais.

Professores da EAA:

Apesar de ao longo destes dois anos ja termos abordado as questdes relacionadas com uma
certa desorganizacao do trabalho e falta de autonomia dos nossos alunos, pensamos que muito ainda
teremos de fazer em torno desta problematica. Estes apostam pouco na correcdo das dificuldades
metodologicas que sentem na organizagdo do seu trabalho e estudo. Assiste sentado, por vezes, ao
processo de perpetuacdo e aumento dessas dificuldades. Nao aproveita cada minuto, cada aula,
cada professor como possibilidades e meios para tirar davidas e para melhorar. A sua desmotivagéo
gue, muitas vezes é real, ndo é algo por si trabalhada. Nao exerce um esforco de autocorrecao.
Desiste. Falta um trabalho colaborativo no seio de cada turma, potenciando recursos e capacidades
ai existentes. E também fundamental, através da formacdo continua, dar aos professores novas
competéncias e conhecimentos profissionais, necessarios a concretizagdo dos novos programas e
das metodologias e técnicas de ensino, mas também contribuir para uma maior profissionalidade que
passa pelo desempenho de outras funcdes mais amplas na escola. E especialmente relevante que o
corpo docente se adapte as mudangas sociais, culturais e tecnoldgicas que hoje sdo continuas e
rapidas.

Representante dos pais e encarregados de educacéo:

As questdes relacionadas com a indisciplina, insucesso dos alunos e abandono escolar, séo
areas por nés ja bastante discutidas mas que teremos de as analisar e refletir sistematicamente. No
entanto, hd um assunto que nunca foi discutido e eu gostava, em conjunto com a EAA, o poder
abordar e que se prende com a eficicia das aulas de substituicao.

2 —f) Como se constituiu a EAA?

Diretor do Agrupamento:

ApOs o Conselho Geral ter aprovado os critérios a que deveria obedecer a constituicdo desta
equipa, o 6rgdo de gestdo procedeu a composi¢do da mesma convidando as diversas estruturas a
apresentarem os elementos que deveriam fazer parte dessa equipa. Foi aprovado que esta EAA seria
constituida por seis elementos: um coordenador; dois representantes do pessoal docente; um
representante dos pais e encarregados de educac¢do; um representante do pessoal ndo docente e um
representante dos alunos. Julgo que ficaram assim reunidas as principais estruturas que intervém no
processo educativo.

Subdiretor:

A equipa foi constituida pelos seus pares. Embora eu néo faga parte dela, fui designado pelo
Diretor para lhes prestar todo o apoio necessario, quer a nivel de lhes disponibilizar todos os
documentos necessarios (atas, documentos estatisticos dos anos anteriores, ...), quer como elo de
ligacdo ao 6rgéo de gestdo.

Coordenadora do projeto de AA:

Fui abordada para integrar esta EAA pelo meu Coordenador de Departamento, que
posteriormente, em conjunto com o Subdiretor, me explicaram o tipo de trabalho iria ter e com quem
eventualmente iria trabalhar. Achei um desafio interessante e decidi aceitar.

Professores da EAA:

Fomos eleitos pelos nossos colegas. O Orgdo de Gest&o aprovou e passados mais ou menos
quinze dias toda a equipa tomou oficialmente posse e comecou a trabalhar.



Representante dos pais e encarregados de educacéo:

Fui eleita por unanimidade para representar os pais e encarregados de educacdo neste
projeto. Talvez o facto de ter disponibilidade de tempo e formacédo académica tivesse tido algum peso
nesta minha eleigao.

Representante do pessoal ndo docente:

No meu caso, como ninguém se voluntariou para pertencer a esta EAA, procedeu-se a uma
eleicao, tendo a escolha recaido sobre mim.

Representante dos alunos:

Como Presidente da Associacdo de Estudantes os meus colegas acharam por bem que fosse
eu a representa-los nesta equipa. Assim, sem qualquer voto contra, fui eleita.

2 —g) Quem participa no processo de AA?

Coordenadora do projeto de AA:

Professores, pais/encarregados de educacéo, alunos (exceto os do Pré-Escolar e do 1° Ciclo)
e 0 pessoal ndo docente.

2 —h) Em seu entender mais alguém deveria participar neste processo?

Coordenadora do projeto de AA:

Trata-se de uma questédo pertinente. J4 por varias vezes nos questiondmos sobre isso, ndo
s6 na EAA como também com o Orgéo de Gestdo e ainda ndo consegui entender por que razio néo
temos alguém exterior ao Agrupamento como o “amigo critico”? Acho que seria uma mais-valia para
este projeto uma vez que, com toda a certeza, iria contribuir para uma maior imparcialidade e rigor da
AA.

Professores da EAA:

Como elementos da equipa, de facto esse assunto ja foi discutido e concordamos que seria
vantajoso existir alguém exterior ao agrupamento, ou seja, uma pessoa que opinasse sem estar
diretamente envolvida.

2 —i) Concorda com a periodicidade do processo e com a calendarizacéo definida?

Coordenadora do projeto de AA:

Trata-se da aplicacdo do modelo da CAF com as adaptacdes necessarias a escola. A
organizacgdo da calendarizacéo no primeiro ano é que se tornou mais complicada, uma vez que para
nos tudo era novidade. J4 no segundo ano foi muito mais simples. Ndo tenho conhecimento se em
outros Agrupamentos com mais anos de experiéncia no desenvolvimento destes projetos e utilizando
este modelo, se a calendarizacdo é feita anualmente ou se ja evoluiram para outro tipo de
calendarizacdo. No entanto eu acho que, no nosso caso, iremos manter este formato, uma vez que
precisamos de ter dados concretos a curto prazo. Deste modo, penso que a avaliagao devera ser
anual para que possamos identificar atempadamente os problemas que surgirem e de imediato os
ultrapassarmos.

3 —j) De que forma o Agrupamento envolve na AA a comunidade educativa?

Diretor do Agrupamento:

No inicio deste processo, foi elaborado pela EAA um desdobravel que continha toda a
informacdo necessaria sobre a intencionalidade deste trabalho, dando especial enfoque a
participacdo e envolvimento de todos os pais e encarregados de educacdo, alunos, professores e
pessoal ndo docente, no mesmo. Os alunos levaram-no para casa para que dele fosse dado



conhecimento, sendo os restantes afixados em locais préprios para o efeito, quer na sede do
Agrupamento, quer enviados para as escolas associadas. Por outro lado, e sempre que tal se
justifique, sdo aproveitados momentos, sobretudo para sensibilizar, apelar a participacdo e fazer
esclarecimentos, como é o caso de reunides com os Diretores de Turma e de outras estruturas.
Também é de salientar os momentos de encontro proporcionados pela Associacdo de Pais em
diversas atividades do Agrupamento e onde se aproveita para de algum modo fazer referéncia ao

projeto.

3 - k) Que estratégias utilizam para divulgar a AA junto da comunidade educativa?

Diretor do Agrupamento:

Basicamente a resposta a esta questéo ja foi respondida na pergunta anterior. Temos apenas
de referir todos os instrumentos utilizados bem como os relatérios anuais sdo também divulgados no
nosso sitio da Internet.

4 — 1) Que meios séao utilizados para a divulgacdo dos resultados da AA junto da comunidade
educativa?

Diretor do Agrupamento:
Os resultados sao divulgados a comunidade educativa através do relatério final elaborado
pela EAA em sessao publica e também no sitio da Internet.

5 — m) De que forma o Agrupamento procura concretizar na pratica educativa os resultados
alcancados na AA?

Diretor do Agrupamento:

Em tdo pouco tempo de atividade, ndo temos a pretensdo de ja serem muito visiveis e
consistentes na prética educativa os resultados alcangados com a implementacdo deste processo. No
entanto, temos j& um caminho percorrido e um plano delineado. Temos jé as trés grandes areas de
melhoria claramente definidas que séo:

12 — a AA serd um processo continuo e sistematico, cujo objetivo é implementar com carater
continuo um processo de AA certificado. Para tal, jA temos a EAA constituida, sendo esta
responsavel pela elaboragdo e apresentacdo de um relatério anual;

22 — melhoria dos resultados escolares ao nivel do abandono e do insucesso escolares, cujos
objetivos sdo: aproximar a taxa de abandono escolar do zero; melhorar o dominio de métodos e
técnicas de trabalho. Neste ponto iremos diversificar a oferta educativa do Agrupamento; implementar
novas abordagens para melhorar os resultados escolares; promover concursos internos e participar
em iniciativas externas, referentes a promogédo da leitura, escrita e célculo mental e, ainda, realizar
saidas de estudo regulares;

32 — Orientacdo dos projetos para a intervengdo da escola no meio, dando-lhes coeréncia e
continuidade. Aqui temos como objetivos: promover a participacdo do Agrupamento em iniciativas da
comunidade local e regional, e dinamizar projetos plurianuais que envolvam parcerias. Assim, iremos
promover parcerias e protocolos com instituicdes de Ensino Superior, empresas, etc. e iremos
também proceder a dinamizagéo de agBes que envolvam outro tipo de instituigfes.

5—n) Qual o contributo da AA no processo global de gestédo da escola?

Diretor do Agrupamento:

Comecarei por referir que o processo de AA de uma escola ndo é um fim em si mesma, mas
sim um meio, um instrumento ao servigo de projetos de melhoria. Melhoria essa que se ira refletir em
uma melhor lideranga, em um melhor ensino, em melhores aprendizagens, em melhor articulagéo
escola-familia, ou seja, de planos concretos de melhoria do desempenho de cada escola. E com esta
consciéncia que nos propomos continuar. Por outro lado, e como ja anteriormente referi, avaliar
escolas é um processo bastante complexo, dada a natureza destas instituicdes sociais, a requerer a
conciliacdo de muitos niveis e dimensdes, de dindmicas internas e externas e o envolvimento de



diferentes atores. Assim, os contributos da AA sdo imensos e podia até afirmar que com a sua
implementacéo todos terdo a ganhar. Sendo, vejamos: os professores, em termos de imagem social e
em termos de condi¢cdes de exercicio profissional; o Orgdo de Gestdo da Escola, em conhecimento
complexo acerca do que se passa na sua escola, acerca de meios para melhorar a sua qualidade e
na captagéo de recursos para o concretizar; a comunidade, em melhor atendimento, em melhores
aprendizagens e em melhor educacdo para os seus filhos. De todas as leituras que tenho efetuado
sobre esta tematica, chego a conclusdo que a AA das escolas tem sido uma das estratégias mais
Uteis para o desenvolvimento da organizacao escolar, permitindo regular o seu funcionamento, com o
objetivo de melhorar a qualidade das aprendizagens dos alunos, o servico educativo e o clima da
escola. E evidente que um projeto deste tipo, leva-nos a questionar sistematicamente o desempenho
escolar, pelo que o seu sucesso dependera sempre do empenho de todos os intervenientes, um clima
de dialogo, de pensar em conjunto e acima de tudo entendendo a avaliagdo como um processo de
desenvolvimento pessoal e organizacional.

Subdiretor:

A AA é sem duavida um instrumento de exceléncia através do qual é possivel compreender o
mundo que é a escola. E um instrumento fundamental para a sua melhoria. No entanto, para o éxito
deste projeto, penso que deverdo existir varios pressupostos que em meu entender se tém de
cumprir, como por exemplo: ser da iniciativa da prépria instituicdo e da comunidade escolar; utilizar
uma linguagem acessivel e sincera; ser contextualizada; considerar 0os processos € nao apenas 0s
resultados; prestar contas e ter como finalidade melhorar a pratica educativa. Outros mais existiréo,
no entanto, o que eu quero deixar aqui claro é que se 0s pressupostos que a escola vier a definir
forem cumpridos, com toda a certeza a AA serd uma importante mais-valia para a melhoria para esta,
ou seja, passara a haver uma série de indicadores que irdo desencadear mecanismos de forma a
estimular a escola no sentido de melhorar a sua qualidade a partir dos seus préprios recursos. Assim,
a AA deve ser sempre encarada como algo de positivo para todos e orientadora de novas decisdes.
Julgo, sem dlvida, que sera este o grande contributo da AA no processo global de gestdo de uma
escola.

Coordenadora do projeto de AA:

Eu acho que a AA dard sempre um grande contributo no processo global de gestdo da
escola. Numa sociedade complexa e dinamica como aquela em que hoje vivemos, é 6bvio que a
escola ndo pode estagnar na sua forma de atuar e formar individuos. A escola até pode existir como
organizacdo sob diversas formas, limitando-se, por exemplo, ao cumprimento e execucdo dos
normativos legais externos, no entanto, achamos que este ndo é o caminho, nem aquele que
queremos seguir. Essa realidade ja foi por nés aqui vivida, mas agora ja é passado. A escola, no seu
todo, tem de aprender a refletir, a reconhecer 0s seus erros, a vencer barreiras e a encontrar novas
solucdes para os problemas. Dai a necessidade de se implementar um processo de AA, que leve a
escola a aprender e a melhorar, passando por uma estratégia de acdo que deverd, indiscutivelmente,
como tdo bem nos refere Santos Guerra, assentar nos verbos: questionar, investigar, dialogar,
compreender, melhorar, escrever, difundir, debater, comprometer-se e exigir, devendo estes verbos
conjugar-se coletivamente de forma concertada, ética e politica. De forma concertada, porque é
necessaria a participacdo de todos os membros da escola e da comunidade educativa. De forma
ética, porque se trata de obter melhoramentos morais. De forma politica, porque a educacéo esta
impregnada de compromissos ideoldgicos, sociais e econdémicos. No nosso caso, temos consciéncia
que em apenas dois anos de implementacao deste processo, os resultados ainda ndo sdo muito
visiveis. Muito caminho temos ainda de percorrer. Mas, o caminho faz-se caminhando e se no fim de
cada ciclo avaliativo, em conjunto, conseguirmos soletrar os verbos atras referidos, que melhor
contributo poderemos esperar deste processo?

6 — 0) Tendo em conta o relatdrio da AE das Escolas efetuado pela IGE ao Agrupamento, quais
0s aspetos que gostaria de destacar?

Diretor do Agrupamento:

Comeco por dizer, e fazendo uma andlise critica ao relatorio que, de um modo geral, usou
uma linguagem pouco objetiva e por isso suscetivel de diversos sentidos, parecendo omitir aspetos



referenciados nos documentos do Agrupamento e nos préprios painéis. Depois, as suas
consideragBes finais ndo refletem a sistematizacdo e a caraterizacdo produzidas ao longo do
relatério, sobretudo por falta de unidade textual e coeréncia. E de salientar que, n3o raras vezes, 0
estilo depreciativo adotado revoga os aspetos positivos nele identificados. Finalmente considero que
esta avaliagdo externa néo respeitou os documentos estruturantes do Agrupamento nem atendeu ao
seu enquadramento natural e social. Pessoalmente ndo discordo de todo com este tipo de a¢des, tal
como nao discordo dos rankings das escolas, valem o que valem e, como diz o povo: “quem nao
deve nao teme”. Respeito obviamente o trabalho que cada um no seu servico desempenha, mas
discordo completamente que os critérios a usar neste tipo de acdes tenham de ser iguais, quer a
escola se situe no interior ou no litoral, a norte ou a sul. A meu ver, a Unica coisa que a AE trouxe
como critica certeira e de muito positiva, foi o facto de o Agrupamento nao estar a implementar um
processo de AA no seu seio, e dai a ter alguns indicadores desajustados das médias nacionais. Hoje,
e ja com o processo da AA em curso, temos consciéncia do trabalho que estamos a desenvolver e
por isso estamos tranquilos. Mas se me é permitido dizer, penso que estas acdes deveriam ser
realizadas por elementos de proximidade, conhecedores das realidades locais e que os indicadores
utilizados fossem adaptados a essas mesmas realidades. Julgo que deste modo todos estes
processos seriam melhor entendidos sobretudo pelas comunidades que servimos e a quem temos de
prestar contas.

7 — p) Gostaria de identificar algumas alteragées/mudancas de modo a melhorar o processo de
AA?

Coordenadora do projeto de AA:

Gostariamos de poder contar na nossa equipa com alguns teéricos para que deste modo nos
pudessem ajudar nas nossas reflexdes e mesmo na elaboracdo dos instrumentos que vamos
produzindo. Seria uma mais-valia pois por vezes temos duvidas e levamos imenso tempo a discutir
determinados assuntos. Com este apoio, sentir-nos-iamos mais apoiados, confiantes e reflexivos.
Depois, como nenhum de nés tem formacao especifica nesta &rea, seria uma boa oportunidade de a
podermos ter. Finalmente era, em meu entender, uma boa maneira de podermos aproximar as
Instituicdes de Ensino Superior das nossas escolas. Par o efeito, ja foram feitas algumas diligéncias
neste sentido e pelas informacdes que disponho o processo esta a correr de feicdo. Vamos acreditar
gue sim.

8 —q) Identifique os aspetos mais positivos do processo.

Coordenadora do projeto de AA:

Quero, sem duvida, salientar a dindmica da EAA ao longo de todo este processo que foi
bastante conseguida, apesar de, como € natural, existirem alguns constrangimentos, como por
exemplo a colisdo de horarios ou as diferentes areas de residéncia dos seus elementos. No entanto,
registamos um elevado investimento por parte de cada elemento da equipa. Parecia que ja
funciondvamos ha muitos anos. Todo o trabalho realizado era partilhado, desde a elaboracao dos
guestionarios, a sua analise bem como a realiza¢do de cada relat6rio. Nunca se avangou uma etapa
neste trabalho sem a partilha no grupo de cada ponto de situacdo. Outro aspeto positivo que gostaria
de realgar tem a ver com os resultados que j& vamos tendo com a implementacado deste processo de
AA, nomeadamente no que concerne a assiduidade, reducao significativa das faltas injustificadas,
maior preocupacdo em relagdo ao aproveitamento dos alunos, entre outros. Tem sido, no fundo, uma
experiéncia muito gratificante.

8 —r) Identifique os aspetos mais negativos do processo.

Coordenadora do projeto de AA:

A falta de formagdo e o facto de ainda n&do termos conseguido um “amigo critico”, parecem
ser, para mim, 0s aspetos mais negativos deste processo.



