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EPIGRAFE

A avaliacdo das escolas é um processo de anadlise que se apoia no didlogo. (...) O
didlogo pressupde que nem todos tém o mesmo juizo sobre o funcionamento, sobre a
qualidade e sobre o que se pretende e se consegue na escola. O didlogo articula-se
sobre atitudes de respeito e opinides frequentemente discrepantes. A avaliagdo
converte-se assim numa plataforma de participagdo que compromete os protagonistas
na acdo da escola e de toda a sociedade, interessada nos processos de educagdo que

tém lugar nas escolas. (Guerra, 1995, p.104)
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RESUMO

O presente trabalho de projeto resulta de um estudo na area da Avalia¢do Institucional,
realizado num agrupamento de escolas com educagdo pré-escolar e ensinos basico e
secunddrio. O objetivo principal relacionou-se com a constru¢do de um Plano de Acgdo,
que promova o desenvolvimento de uma cultura de avaliagdo, procurando envolver
todos os ‘atores’ educativos no processo de mudanca e melhoria do agrupamento, com
principal incidéncia na articulagdo da Equipa de Autoavaliagdo do Agrupamento,-com as
Liderangas Intermédias, de forma a implementar o processo de Autoavaliagdo do
Agrupamento. A avaliagdo das escolas deve basear-se em dispositivos simples e
exequiveis e nesse sentido é importante que a avaliagao respeite critérios de pertinéncia,
de coeréncia, de eficacia, de eficiéncia e de oportunidade. As Equipas de Autoavaliagao,
em articulagdo com as Liderancas Intermédias, assumem cada vez mais importancia, nas
organizacBes escolares, podendo ser potenciadoras da melhoria da eficcia e eficiéncia

das organizagdes escolares.

Um dos instrumentos de recolha de dados foi o inquérito por questionario, aplicado a 89
professores e educadores, que representam 51,2 % dos docentes do agrupamento em
estudo. Outro instrumento de recolha de dados foi o focus group, constituido por 11

professores, dos departamentos curriculares existentes no agrupamento.

Os resultados mostraram que o processo de autoavaliagdo é ja uma pratica comum no
agrupamento, com uma certa consolidagao. No entanto, ao nivel da estrutura que lidera,
apesar de integrar representantes de toda a comunidade educativa, ainda se verifica uma
participacdo muito centrada nos docentes. Esta estrutura deve tornar-se mais
abrangente, de forma a permitir a incorporagdo de outros pontos de vista. Os resultados
mostraram ainda; diferentes tipos de abordagem aos assuntos relacionados com a
autoavaliacdo, nos distintos departamentos curriculares. O incentivo das Liderancas
Intermédias e a sua implica¢do na tarefa de motivar os professores para a participagdo no
processo, a articulagdo com a Equipa de Autoavaliagdo e a comunica¢do serdao
determinantes para a melhoria da eficicia e eficiéncia da organizagao.

No plano de agdo, é apresentado um conjunto de propostas, que pretendem colmatar

estas debilidades.

PALAVRAS-CHAVE: Avaliacdo Institucional; autoavaliacdo de agrupamentos; liderancgas

intermédias.



ABSTRACT

The present project work is a result from a study in the area of institutional assessment,
conducted in a group of schools of pre-school, elementary and secondary.

The main objective is the construction of a plan of action that promote the development
of an evaluation culture, which seeks to involve all stakeholders in the process of change
and educational improvement of the school with particular emphasis to the articulation
of the self-assessment team with the intermediate leaderships in order to implement the
self-evaluation process at school

The evaluation of schools should be based on simple and achievable devices and in that
sense it is important that the assessment respects criteria of relevance, coherence,
effectiveness, efficiency and opportunity.

The Self Assessment Teams, in conjunction with the Intermediate Leaderships assume
increasing importance in school organizations and may potentiating improving of its the

effectiveness and efficiency.

One of the data collection instruments was a questionnaire survey applied to 89 teachers
and educators, representing 51.2% of school teachers in the study. Other data collection
instrument was the focus group consisting of 11 teachers of the school course

departments.

The results showed that the self-assessment process is already a common practice in
school with a certain consolidation. However the liderante structure, although integrate
representatives of the entire educational community, there is still a very focused interest
on teachers. This structure must become wider in order to allow the incorporation of
other viewpoints. The results showed also different types of approach to issues related to
self-assessment, in the different departments.

The incentive of the Intermediate Leaderships in the process of motivation of teachers as
well as their participation in self-assessment process in conjunction with the Self
Assessment Team will be crucial to improve the organization's effectiveness and
efficiency.

In the action plan is presented a set of proposals which aim to address these weaknesses.

KEY WORDS: Institutional Evaluation; self-assessment of schools; intermediate leaders.
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INTRODUCAO

As atuais politicas de administracao educativa, levadas a cabo sob a designacdo de
processos de autonomia, tém dado a escola um protagonismo social que a coloca,
em primeira linha, na responsabilidade pelo sucesso ou insucesso dos alunos,
suscitando assim, a urgéncia de instrumentos de compreensao do servigo prestado.
Nesse sentido, a avaliacdo das escolas assume um papel determinante na construcao
de identidades, na identificacdo de problemas, na definicao de estratégias que levem
a uma mudanca e melhoria eficaz da qualidade do servico educativo que prestam.
Entende-se, por melhoria eficaz da escola, “a mudanga educacional planeada que
valoriza, quer os resultados de aprendizagem dos alunos, quer a capacidade da
escola gerir os processos de mudanca conducentes a estes resultados” (Alaiz, Géis e
Gongalves, 2003,p.38).

Da escola como servigo publico de educacdo sera expectavel, qualidade, eficacia,
eficiéncia e mecanismos permanentes de autoavaliagdo e monitorizacdo,
procurando-se que esta apresente tracos de escola aprendente visando a melhoria
continua do servigo educativo que presta.

Assim, e segundo uma dinamica de descentraliza¢do, de refor¢o da autonomia e de
pressao social sobre as escolas, estas tendem a desenvolver processos de
autoavaliagcdo e avaliagdao externa que lhes permitam dar resposta aos problemas e
desafios que enfrentam e melhorar o seu desempenho (Alaiz, Géis e Gongalves,
2003,p.19).

Segundo os mesmos autores, desde o inicio dos anos 90 que em Portugal se tem
assistido a uma crescente evolugdo das atitudes dos diferentes atores educativos
sobre esta temdtica, mas apenas com a publicacdo da Lei n2 31/2002 (Lei do Sistema
de Avaliacdo da Educac¢do e do Ensino Ndo Superior) se consagrou, legalmente, a
necessidade de um sistema duplo de avaliacdo de escolas (avaliagdo externa e
autoavaliacdo), tdo reclamado pelos defensores de uma avaliagdo de escolas com
carater mais institucional, sistemdtica e sustentada (Alaiz, Gdis e Gongalves, 2003,
p.56-58).

Consciente da necessidade do cumprimento deste normativo, da pertinéncia de

desenvolver uma cultura de avaliagao e de envolver todos os ‘atores’ educativos no



processo de mudanca e melhoria das escolas, com principal incidéncia nas liderangas
intermédias, surge este estudo, na drea da avaliacdo de escolas.

A avaliagdo de escolas deve basear-se em dispositivos simples e exequiveis e nesse
sentido é importante que a avaliacdo respeite critérios de pertinéncia, de coeréncia,
de eficacia, de eficiéncia e de oportunidade (Névoa, 1995, p.40).

No seguimento do exposto, poderemos dizer que as liderangas intermédias, em
articulacdo com as equipas de autoavaliacdo nas organizacdes escolares tém vindo a
adquirir muita importancia, podendo ser potenciadoras da melhoria da eficdcia e
eficiéncia das escolas. Os Agrupamentos de Escolas fizeram surgir Departamentos
Curriculares com um considerdvel nimero de docentes alterando-se por sua vez as
fungdes e praticas dos Coordenadores de Departamento. A legislacdo atual que
legitima os 6rgdos de gestdo acabou com a democraticidade e colegialidade da
eleicdo dos representantes dos docentes. Com base nestas transformacgdes, nos
constrangimentos sentidos na assunc¢do por parte das Liderangas Intermédias dos
processos e documentos produzidos pela equipa de autoavaliagdo do agrupamento,
como um processo comum, produzido e partilhado com vista a melhoria do
agrupamento onde trabalham desenvolveremos um estudo de caso no Agrupamento
‘AELN’', onde procuraremos perceber como articular o trabalho da Equipa de
Autoavaliagdo do agrupamento com as Liderangas Intermédias, com vista a
implementar o processo de autoavaliagdo do agrupamento.

O enquadramento tedrico, comportou operagdes de leitura que visaram
essencialmente assegurar a qualidade da problematizacdo, baseadas em quadros
tedricos conceptuais reconhecidos, tais como: Alaiz, V., Gois, E. & Gongalves, C.
(2003); Azevedo, J. (Org.) (2002); Barroso, J., 2001, 2005; Bolivar, A. 1996, 2003;
Caetano, A. 2001; Fiske, J. 1999; Formosinho, J. 2000; Galpin, T. 2000; Guerra, M.
1995, 200343, 2003b; Lima, J. 2008; Madureira, C. 2004; Novoa, A. 1999, 2005; Palma,
B. 1999; Thayer, L. 1979; Ventura, J. 2006.

Quanto a metodologia utilizada no trabalho empirico, uma vez definido o campo de
anadlise, Agrupamento ‘AELN’, definiram-se duas amostras, sendo constituidas por 89
docentes de todos os niveis de ensino, desde o ensino pré-escolar ao ensino
secunddrio, no inquérito por questionario e 11 docentes dos diversos departamentos

e equipa de autoavaliacdo, no focus group. Como técnicas e instrumentos de recolha

! Nome ficticio
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de dados foi realizado um inquérito por questionario, para aplicar aos professores e
educadores do agrupamento, e um guido de aplicacdo de focus group. Para a analise
dos dados, utilizou-se o método de analise de conteudo, para o estudo das perguntas
abertas do inquérito por questionario e focus group. Utilizou-se também, a analise
estatistica, através de um tratamento quantitativo para estudo dos dados dos
inquéritos por questiondrio, garantindo desta forma rigor e profundidade.

De modo a facilitar a compreensdao da estruturacdao deste trabalho de projeto,
organizamo-lo em quatro capitulos: o primeiro refere-se a problematica em estudo, o
segundo ao quadro tedrico, o terceiro ao estudo empirico e o quarto ao plano de
agao.

O presente trabalho de projeto assume-se como uma tentativa de compreensdo da
problemdtica em questdo, permitindo construir um plano de acdo, que pretende
implementar a¢Oes estratégicas, no ambito da autoavaliacdo, que visem o incentivo
das Liderangas Intermédias, no processo de motivacdo dos professores, para a
participacdo no processo, a articulagio com a Equipa de Autoavaliacio e a

comunicagdo para a melhoria da eficacia e eficiéncia da organizacgao.
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CAPITULO | - PROBLEMATICA

1. PROBLEMATICA VISADA NO PROJETO

1.1. Questao de Partida

Como articular o trabalho da Equipa de Autoavaliagdo do agrupamento com as
Liderancas Intermédias, com vista a implementar o processo de autoavaliacdo do

agrupamento?

1.2. Justificacao da Escolha

O projeto insere-se no ambito da implementacdo do processo de autoavaliacdo do
Agrupamento ‘AELN’, nas dificuldades sentidas nesse processo, principalmente na
resisténcia verificada por parte das Liderancas Intermédias na colaboracdo da sua
implementagdo, quer ao nivel da participacdo, comunicacdo e motivacdo dos
professores em todo processo, ndo assumindo os processos como algo construido e
partilhado por todos os intervenientes da comunidade educativa, com vista a
melhoria do agrupamento onde trabalham, o que provoca constantes avangos e

recuos na construgado e implementag¢ao dos instrumentos produzidos.

2. OBJETIVOS GERAIS DO PROJETO

2.1. Objetivos Relacionados com o Conhecimento da
Realidade

e |dentificar as principais dificuldades de articulagdo no trabalho
desenvolvido;

e |dentificar os procedimentos a alterar de forma a clarificar as
respetivas intervengbdes, campos de atuacdo e contributos para que o
processo de autoavaliacdo seja mais facilitado e rentabilizado;

e Conhecer formas de articulacdo e coordenacdo organizacional.

12



2.2. Objetivos Relacionados com a Transformagdo da
Realidade

e Sensibilizar a comunidade educativa para a participacdo no processo
de autoavaliagcdo do agrupamento;

e Sensibilizar as Liderancas Intermédias para as suas competéncias no
ambito do processo de autoavaliagdo, nomeadamente nos processos de
motivacdo, participacdo e comunicacdo dos professores dos grupos
disciplinares que representam,

e Reformular a constituicdo do 6rgao consultivo, de forma a garantir a
representatividade e participacdao de toda a comunidade educativa na autoavaliacdo

do agrupamento.

3. CONTEXTUALIZACAO

3.1. Caraterizagao do Agrupamento

O Agrupamento ‘AELN’, cuja origem remonta a 2001, insere-se numa zona de
transi¢cdo entre a drea metropolitana do Porto e o interior da Regidao Norte, sendo
constituido pela Escola Basica e Secundaria ‘AELN’ (escola-sede, agregada no ano
letivo de 2011-2012), outra Escola Basica e Secunddria, sete escolas basicas com
educacdo pré-escolar e 1.2 ciclo, uma escola basica com 1.2 ciclo e trés jardins-de-
infancia. Foi avaliado em 2009, no ambito do primeiro ciclo da avaliagdo externa das
escolas.

No ano letivo de 2014-2015, o Agrupamento é frequentado por 2074 alunos: 273 (15
grupos) na educacdo pré-escolar; 657 (32 turmas) no 1.2 ciclo; 353 (17 turmas) no 2.2
ciclo; 571 (25 turmas) no 3.2 ciclo; 30 (duas turmas) nos cursos profissionais do
ensino secundario; 140 (sete turmas) nos cursos cientifico-humanisticos; 50 (duas
turmas) nos cursos vocacionais.

O Agrupamento ¢é frequentado por 17 alunos de outras nacionalidades.
Relativamente a agdo social escolar, verifica-se que 43% dos alunos ndo beneficiam

de auxilios econdmicos. J& no que respeita as tecnologias de informagdo e
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comunicac¢do, 52,5% dos alunos do ensino bdsico e 70% do ensino secunddrio
possuem computador com Internet, em casa.

A educacdo e o ensino sdo assegurados por 174 docentes, dos quais, 81,9%
pertencem aos quadros. A sua experiéncia profissional é relevante, pois 89,8%
lecionam ha 10 ou mais anos. O pessoal ndo docente é constituido por 103
elementos, dos quais 25,9% tém 10 ou mais anos de servico.

Os dados relativos a formacdo académica dos pais e das maes dos alunos revelam
gue no ensino basico 2,4% tém formacdo superior e 8% secunddria, enquanto no
ensino secundario 1,8% possuem formacdo superior e 4% secunddria. Quanto a
ocupacdo profissional, 5,9% dos pais/mdes dos alunos do ensino basico e 8,3% do
ensino secundario exercem atividades profissionais de nivel intermédio ou superior.
De acordo com os dados de referéncia disponibilizados pela Direcdo-Geral de
Estatisticas da Educacdo e Ciéncia relativamente ao ano letivo 2012-2013, os valores
das variaveis de contexto do Agrupamento, quando comparados com outras
escolas/agrupamentos publicos do pais, sdo bastante desfavoraveis. Refere-se, em
particular, a percentagem de alunos que nao beneficiam da Agdo Social Escolar, a
percentagem de docentes de quadro (exceto no 1.2 ciclo) e a média do niumero de
anos das habilitagdes dos pais e das maes.

Apresentamos de seguida um organigrama (figura 1) que representa a Estrutura
Organizacional do Agrupamento, que caracteriza o modo como se processa a

comunicagdo entre os diferentes setores do agrupamento:

Pessoal doente
Pessoal nSodoEnE e
Pais/Enc Ed « Adjunm 1
Autargus * Adjurto 2
Parceiros + Adjuio3
i\luno

Figura 1 - Estrutura Organizacional do Agrupamento.

Os coordenadores de departamento funcionam em articulagcdo e tém adjuntos para
assessorar o seu trabalho e permitir reunides em grupos mais restritos para melhor
funcionamento do érgdo. A articulacdo de cada grupo/ano de escolaridade permite
trabalho em equipa na construcdo de instrumentos comuns partilhados por todos.
No primeiro ciclo, os coordenadores de ano fazem as vezes de adjuntos para cada

ano de escolaridade. A educacdo pré-escolar, pela sua especificidade, funciona
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sempre em plenario. Os professores estdo organizados em departamentos e em
grupos disciplinares. As reunies de departamento e de grupo sdo locais privilegiados
para a discussdo dos documentos orientadores do agrupamento e dar o seu
contributo para o melhor desenvolvimento dos mesmos.

O Conselho Pedagodgico distribui o trabalho por sec¢des, sendo tradicao a seccao do
Plano Anual de Atividades (PAA), Formacdo, Autoavaliacdo, Gabinete de Apoio ao
Aluno (GApA), Projeto Educativo (PE) e Regulamento Interno (RI). As sec¢bes das
verticalizacGes (matematica, ciéncias, linguas, portugués) que ja tiveram seccdes
auténomas progrediram no sentido de, cada grupo disciplinar, assumir essa funcao
constituindo o mesmo a secc¢do. Os coordenadores de ano e das Atividades de
Enriquecimento Curricular (AEC) também integram as sec¢Bes nas reunides de
articulacdo vertical estabelecidas para o efeito.

O sucesso da educacdo depende, cada vez mais, da existéncia de parcerias com
outras instituicGes, sejam elas operadoras de educacdo e formacdo, sejam
instituicdes publicas locais, sejam empregadores. Em particular, o sucesso da
formacdo qualificante estd relacionado com a articulagdo da formacdao com as
empresas e com outros estabelecimentos de educacdo e formacdo. A existéncia de
redes, de parcerias, de protocolos de cooperagao é indispensavel para o sucesso do
Projeto Educativo. Sdo parceiros diretos na vida escolar dando um contributo
importante no desenvolvimento das atividades escolares, em particular das
atividades extracurriculares, varias instituicdes, onde se destacam algumas delas:
Autarquia — Camara Municipal, ACIP — Ave Cooperativa de intervengao Psicossocial,
Comissdo de Protecdo de Criangcas e Jovens, Conservatoério, Juntas de freguesia,
Centro de Saude, Liga Portuguesa contra o Cancro, Empresas, CFAE — Centro de
Formacdo da Associacdo de Escolas, Universidade Lusiada do Porto, (...)

Terminamos a caraterizacdo do Agrupamento ‘AELN’, com a apresenta¢do da sua

missdo e visdo estratégica:

Educar, integrar e formar para a cidadania todos os alunos dotando-os dos valores
gue caraterizam uma cidadania ativa, interventiva e critica consciente do papel social
do individuo.

As escolas e jardins do agrupamento vivenciam uma dindmica comum na qual se

valorizam os principios da moral, educagdo, civismo, pro-atividade e
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empreendedorismo. A Escola faz a diferenga no seio da sua comunidade educativa,
envolvendo-a, minimizando o distanciamento real existente relativamente aos meios
privilegiados e favorecidos da sociedade.

A Escola aproxima a realidade concreta da realidade desejavel que pretende para os
seus alunos. Esta 4@ a sua missao.

Atingir a maxima qualidade do servico educativo prestado pelas escolas e jardins do
agrupamento.

Uma Escola inclusiva, exigente, que fomenta um clima de trabalho tranquilo,

responsavel e promotor de aprendizagens de forma apelativa, eficiente e eficaz.
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CAPITULO Il - QUADRO TEORICO

1. AVALIACAO INSTITUCIONAL

A avaliacdo das escolas constitui hoje uma problemdtica muito atual, existindo
diferentes perspetivas sobre o conceito de avaliacao da escola, que refletem diversas
linhas ideoldgicas e influéncias politicas. Do ponto de vista conservador a avaliacdo é
vista como um instrumento de controlo administrativo e pedagogico. Para os
defensores das politicas liberais é um instrumento de selecdo pelo mérito,
centrando-se em questdes como a produtividade e a prestacdo de contas. Os
progressistas veem a avaliacdo como um instrumento de exercicio da democracia
participativa e de desenvolvimento pessoal e coletivo. E nesta amalgama de
perspetivas que as escolas devem conquistar o seu direito a palavra, tornando-se
organizacbes conscientes do futuro que querem construir, numa linha de
participacdo democratica, refletindo e agindo sobre a sua realidade.

Ao longo dos ultimos anos, em Portugal, a avaliacdo das escolas tem vindo a viver
uma certa ‘obsessdo avaliativa’, com diferentes focos (Afonso, 2007), registando-se a
existéncia de uma série de iniciativas e programas implementados, quer por parte do
Ministério da Educacgdo, quer por parte de institui¢des privadas. Segundo o relatério
elaborado em 2005 pelo Conselho Nacional de Educacdo (CNE, 2005), sobre a
Avaliagdao das Escolas, onde apresenta, de forma sistematica, os varios modelos
avaliativos desenvolvidos na Europa, Portugal tem desenvolvido algumas
experiéncias avaliativas tendo por base essas orientacdes/experiéncias
internacionais.

Apesar de terem sido implementadas varias experiéncias avaliativas em Portugal, dos
quais merecem ser destacados o Observatodrio da Qualidade da Escola (1992-1999), o
Projeto Qualidade XXI (1999-2002), o Programa Avaliagdo Integrada das Escolas
(1999-2002), o Projeto Melhorar a Qualidade (2000-2004), o Programa AVES —
AvaliacGo de Escolas Secunddrias (iniciado em 2000), o Projeto de Afericdo da
Efetividade da Autoavaliagdo das Escolas (2004-2006), o Programa de Avaliagdo
Externa das Escolas — 12 Ciclo Avaliativo (2006-2011) e o Programa de Avaliacdo
Externa das Escolas — 22 Ciclo Avaliativo (2011-...), com o objetivo de melhorar a

qualidade dos sistemas educativos, verificamos que ndo se desencadearam, até ao
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momento, processos de avaliagdo capazes de promover nas nossas escolas
verdadeiras culturas de avaliagdo e de melhoria continua nas mesmas (CNE, 2008).
Com a publicagédo da Lei n.2 31/2002, de 20 de Dezembro, foi aprovado o sistema de
avaliacdo da educacdo e do ensino nao superior, efetivando os pressupostos
apresentados na Lei n2 46/86, de 14 de Outubro (LBSE). Este sistema integra duas
modalidades de avaliacdo: a autoavaliacdo, realizada por cada escola ou
agrupamento de escolas, e a avaliacdo externa, da responsabilidade da
administracdo educativa, o que vem reforcar a importancia e pertinéncia de se
proceder a avaliacdo das escolas, ja patente no Decreto-Lei 115-A/98.

A avaliacdo externa: “é aquela em que o processo é realizado por agentes externos a
escola (pertencentes a agéncias de avaliagdo publicas ou privadas), ainda que com a
colaboracdo indispensavel de membros da escola avaliada” (Alaiz, Gois & Goncgalves, ,
2003, p.16).

A autoavaliacdo: “é aquela em que o processo é conduzido e realizado
exclusivamente (ou quase) por membros da comunidade educativa da escola. Pode
ser definida como a analise sistematica de uma escola, realizada pelos membros de
uma comunidade escolar com vista a identificar os seus pontos fortes e fracos e a
possibilitar a elaboragdo de planos de melhoria” (Alaiz, Gois & Gongalves, 2003,
p.16).

Uns tedricos preferem a avaliagdo externa por a considerarem mais objetiva,
baseada em dados quantitativos, colocando-se o avaliador como observador
exterior, tendo um maior distanciamento relativamente ao objeto da avaliagdo.
Outros preferem a autoavaliacdo, por a considerarem mais capaz de traduzir a
complexidade da atividade educativa. Do nosso ponto de vista, ela é importante
porque implica os atores da organiza¢do escolar no préprio processo de melhoria e
mudanca, ao mesmo tempo que se desenvolvem mecanismos de autoaprendizagem
e formacdo contextualizada.

Porém, atualmente, esta oposicdo estd ultrapassada, uma vez que os sistemas
educativos tendem a enquadrar estas duas modalidades como complementares. Para
Sanches (2007), é fundamental desenvolver e fortalecer a complementaridade entre
a avaliagdo externa e autoavaliagdo das escolas, a fim de também preparar a escola

para o seu processo de avaliagdo externa.
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O relatdrio elaborado pelo CNE (2005), refere que praticamente todos os processos
de avaliacdo, desenvolvidos na Europa, incluem quatro fases: a recolha de
informacdo, o juizo, a redacdo do relatério de avaliagdo e a concretizagdo das
mudancas. Assim, na avaliacdo externa, o acento é colocado na formulacdao de um
juizo (visa controlar a qualidade dos resultados e a garantir que as medidas de
melhoria sdo postas em pratica); na autoavaliacdo, o acento é na mudanca
(alicercada em estratégias e meios que potencializem a melhoria da situacdo
diagnosticada).
Do ponto de vista da melhoria da qualidade e da inovagdo, é sem duvida o grau de
desenvolvimento da autoavaliacdo que vai determinar os contornos da avaliacdo
externa. Quanto mais a primeira é sistematica e autonoma, mais a segunda pode
tornar-se discreta e complementar (CNE, 2005, p.27).
De acordo com o mesmo relatério, o modo mais coerente e eficaz de desenvolver a
avaliacdo institucional estd na relacdo “sinérgica entre autoavaliacdo e a avaliacdo
externa, entendida esta como suporte e interpelacdo a autoavaliacdo” (CNE, 2005,
p.54).
As escolas devem ser locais de aprendizagem organizacional. Essa aprendizagem
devera ser sempre sustentada/alicercada na articulacdo entre a avaliacdo externa e
autoavaliacdo, que permite identificar as prioridades da escola, bem como as
estratégias de mudancga que ird implementar no sentido da melhoria da organizagao
(construcdo de sentidos), promovendo no seu interior ‘uma cultura da reflexdo critica
e da avaliagdo sistematica’ no que respeita ao desempenho e funcionamento do
estabelecimento de ensino (Palma, 1999).
Pelo exposto anteriormente, sdo multiplas as vantagens em articular/potencializar os
contributos da avaliagdo externa e autoavaliagdo, no sentido de os seus resultados
contribuirem para a construcdo do plano de melhoria da escola, de modo a reforgar
os seus pontos fortes e ultrapassar os pontos que foram considerados suscitaveis de
melhoria.
De acordo com Madureira (2004), a avaliagcdo (autoavaliagdo e externa) deve ser
considerada como uma ‘ferramenta’ e contributo para a mudanca segundo uma
perspetiva de futuro e crescimento organizacional. Assim, pretende mudar
expectativas, motivar os varios atores educativos, solucionar dificuldades/problemas,
gerir recursos materiais e humanos, tendo como horizonte a organizacdo como um

todo (Madureira, 2004).
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1.1. Avaliagao Externa

De acordo com a Lei n2 31/2002, de 20 de Dezembro (artigo 82), a avaliagdo externa
procura aferir o nivel de conformidade com a norma da atua¢do pedagdgica, diddtica
e da administracdo e gestdo da organizagdo escolar, bem como a sua eficiéncia e a
sua eficdcia. Entdo, uma pergunta surge: como se deve articular a avaliacdo externa
com a autoavalia¢do?

No tocante ao processo de avaliacdo externa a referida Lei define que esta deve ser
implementada a nivel nacional ou por dreas educativas e contempla os seguintes
aspetos avaliativos (ponto 3 do art.2 8.2 da Lei n2 31/2002, de 20 de Dezembro):

e Sistema de avaliacdo das aprendizagens em vigor, tendente a aferir o sucesso
escolar e o grau de cumprimento dos objetivos educativos definidos como essenciais
pela administra¢do educativa;

e Sistema de certificacdo do processo de autoavaliacdo;

e Acles desenvolvidas no ambito das suas competéncias pela Inspecdo Geral
da Educacao;

e Processo de avalia¢do, geral ou especializada, a cargo dos demais servicos do
Ministério da Educacdo;

e Estudos especializados a cargo de pessoas ou instituicdes, publicas ou
privadas, de reconhecido mérito.

Em reposta a referida lei, o Ministério da Educac¢do, agora Ministério de Educacdo e
Ciéncia (MEC) cria o Programa de Avaliacdo Externa das Escolas (PAEE), instituido em
Portugal desde 2006, sob a responsabilidade da Inspecdo Geral da Educacdo (IGE),
atual Inspecdo Geral da Educagdo e Ciéncia (IGEC), que resultou de um percurso, com
mais de uma década, em programas e em projetos, nacionais e internacionais.
Atualmente o PAEE, ja no seu segundo ciclo avaliativo, iniciado em 2011, o seu
quadro de referéncia estrutura-se em trés dominios — Resultados, Prestagdo do
Servigo Educativo e, Lideranca e Gestdo — abrangendo um total de nove campos de
andlise (IGEC, 2015a). Os campos de andlise sdo explicitados por um conjunto de
referentes, que constituem elementos de harmonizag¢do das matérias a analisar pelas
equipas de avaliacdo.

A metodologia de trabalho da avaliacdo externa desenrola-se em cinco fases:
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e Andlise documental (documento de apresentacdo da escola/agrupamento
de escolas e os seguintes documentos: projeto educativo, planos de estudo, plano
anual ou plurianual de atividades, regulamento interno, relatério de autoavaliacao,
planos/programas proprios a desenvolver com os grupos e as turmas, relatério de
atividades apresentado pelo(a) diretor(a) ao conselho geral e, excecionalmente,
outros documentos, no dambito da autonomia pedagdgica e organizativa da escola
que esta considere pertinente remeter a Area Territorial de Inspec¢do da IGEC);

¢ Andlise da informacgédo estatistica (homeadamente, o perfil de escola);

e Aplicacdo de questionarios de satisfacdo e andlise dos resultados obtidos
(alunos, pais e trabalhadores docentes e ndo docentes);

e Observacdo direta (homeadamente: instalagdes e equipamentos; ambientes
educativos e contactos com diferentes intervenientes do processo educativo);

e Entrevistas de painel (11/12 grupos de entrevistados — membros
representativos da comunidade educativa) (IGEC, 2015b).

Apds a divulgacao dos resultados da avaliacdo externa em relatério proprio, a escola
tem a possibilidade de apresentar um contraditdrio, apresentando assim os
fundamentos da sua contestacdo, assim como no prazo de dois meses apds a
publicacdo do referido relatério na pagina da IGEC, a escola devera elaborar um
plano de melhoria, ouvidos os diferentes drgaos de direcdo, administracdo e gestao.
A avaliacdo é uma componente do desenvolvimento das escolas como instituicdes e
deverd contribuir para o seu processo de mudanga/melhoria e ‘construcdo de
sentidos’ que visem a melhoria escolar.

Em primeiro lugar, as equipas responsaveis pelos projetos de autoavaliacdo, as
escolas e a comunidade educativa, deverao, na definicdo do quadro de referéncia da
autoavaliacdo ter presente o quadro de referéncia utilizado pela IGEC no processo de
avaliagdo externa. Segundo Sanches (2008), esta atitude é fundamental pois a escola
enquanto organizagao, devera focalizar a sua a¢do na andlise e observac¢do das dreas
e dimensdes da organiza¢do que a IGEC ird apreciar e avaliar. Desta forma, a escola
estara a preparar adequadamente todo o seu processo de avaliagdo externa.

E de salientar, que o a tutela, conhecedora da grande diversidade de processos de
autorregulagdo das escolas, ndo regulamentou nenhum quadro de referéncia para a
autoavaliacdo de escolas. No entanto, considerou que deveria apresentar um

conjunto de aspetos/pontos de intersecdo entre a autoavaliacdo e a avaliagdo
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externa e que deverdo estar presentes, com cardter de obrigatoriedade, na
planificacdo e operacionalizacdo de todo o processo de autoavaliagdo de escolas
(CNE, 2005). Esses aspetos/pontes de andlise serdo: o projeto educativo, a
organizacao e gestao, o clima e ambiente educativos, a participacdo da comunidade
educativa e o sucesso escolar.

Em segundo lugar, e de acordo com o mesmo autor, a grande funcionalidade da
avaliacdo externa prende-se com o uso dessa avaliacdo, ou seja, o modo como a
escola analisa e usa, internamente as informacgdes contidas nos relatdrios de
avaliacdo externa. As informagdes contidas nestes relatdrios deverdo ser utilizadas
de forma intencional, sistematica e sustentavel.

Devera ser intencional, no sentido de identificar prioridades da escola, objetivos,
metas e estratégias que visem a melhoria da organizagdo (melhor funcionamento e
melhoria dos resultados escolares dos alunos). Sistemdtica, no sentido de a
organizacao escolar utilizar toda a informacado disponivel (autoavaliagdo ou externa)
na monitorizacdo dos seus processos de mudanca e melhoria. Por Ultimo,
sustentabilidade de todo o processo, porque toda a informacdo se integra num
sistema de regulacdo do desempenho da escola (analisa a sua exequibilidade

temporal e a sua adequacgdo ao contexto escolar).

1.2. Autoavaliacao

Palma (1999), considera importante e pertinente que se implementem dispositivos
de avaliacdo, e especialmente de autoavaliacdo, nas escolas e nas suas politicas
educativas. No entender deste autor “o processo a seguir deverd ser tanto quanto
possivel rigoroso, de modo a permitir fundamentar, de forma sélida e consistente,
decisdes a tomar sobre a vida futura da escola e de todos os elementos da
comunidade educativa” (Palma, 1999, p.44). Refere ainda que é fundamental que a
organizagao possua:
(...) Uma nocdo clara dos objetivos que se pretendem atingir com o trabalho de
autoavaliagcdo, do objeto de avaliagdo sobre o qual esse trabalho vai incidir, das
dimensdes de avaliagdo que irdo ser privilegiadas e que tudo isso se traduza na
identificacdo e selegdo das técnicas, instrumentos e indicadores a utilizar durante a

fase de recolha e analise de dados (Idem, 1999, p.44).
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Para Alaiz, Gois & Gongalves (2003, p.21) a autoavaliagdo de uma organizac¢do escolar
deve ter um conjunto de carateristicas que passaremos a enumerar:

e E um processo de melhoria da escola, conduzido através quer da construcdo
de referenciais, quer da procura de provas (factos comprovativos, evidéncias) para a
formulagdo de juizos de valor;

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

e E um processo de desenvolvimento profissional;

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

e E uma avaliacdo orientada para a utilizagdo;

e E um processo conduzido internamente mas que pode contar com a
intervencdo de agentes externos.
Segundo Guerra a autoavaliacdo de escolas tem como finalidade compreender e
valorizar as suas praticas, as suas relacdes e o seu discurso pedagdgico no sentido de
se estabelecer, no seu interior, uma articulacdo entre teoria e pratica. Defende uma
avaliacdo que analisa a a¢do da escola em todas as suas dimensdes (com enfoque no
interior pedagdgico do processo educativo da escola) e ndo apenas nos resultados
dos alunos (Guerra, 2003a).
O mesmo autor considera que a a¢do de avaliar deve proceder a recolha sistematica
de informacdo e de definicdo de critérios de acordo com um objetivo pré-definido,
mas também, deve emitir juizos de valor de acordo com as informac&es recolhidas e
que foram objeto de anadlise e estudo. Scriven (1991, in Alaiz, Gdis & Gongalves,
2003, p.9) também defende que a avaliacdo das escolas é “um processo de recolha
de informagdo que sdo comparadas com um conjunto de critérios ou padrdes,
terminando na formulagdo de juizos” (idem, 2003, p.9). Assim, e segundo 0s mesmos
autores, o ato de avaliar significa verificar o grau de adequagdo entre “um conjunto
de informagGes e um conjunto de critérios adequados ao objetivo fixado, com vista a
tomar uma decisdo” (idem, 2003, p.10).
Por ultimo, é de referir que estes autores consideram que ‘avaliacdo’ e ‘decisdo’ sdo
operagdes distintas, verificando-se que a primeira prende-se com a recolha e
tratamento de informacdo (referido) e permite a sua comparagdo com um padrdo
(referente). Dessa comparacdo resulta a formulacdo do juizo de valor, que antecede

a tomada de decisdo.
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Toda esta acdo tem como finalidade produzir linhas orientadoras e tomadas de
decisdo face a planificacdo e implementacdo de planos de melhoria de desempenho
para essa organizacdo escolar (Guerra, 2003b). O autor defende também, que a
avaliacdo de escolas é um processo decisivo para a constru¢cdo de um novo plano
orientado e preciso que provoque a melhoria e o desenvolvimento da organizacao
escolar: “a avaliacdo das escolas deve ter condi¢bes para que, ela prépria, seja
realmente educativa” (Guerra, 2003a, p.23).
Azevedo (2002), a semelhanca de Guerra (2003a) considera que a avaliacdo da escola
propiciard a compreensao necessaria para garantir a sua retificacdo e mudanca.
Ultrapassa a mera andlise dos resultados/classificacGes dos alunos e tem como foco a
melhoria da qualidade das praticas educativas (planificacdo, intervencdo e mudanca).
Salienta que é fundamental formar profissionais que sintam essa necessidade
(conhecer e melhorar) e que saibam implementar um processo avaliativo na escola e
para a escola.
Segundo o relatério do CNE (2005), a autoavaliagdo é uma pratica de carater
obrigatdria, tal como acontece nos restantes paises europeus e deverd envolver
todos os agentes educativos:
Observa-se uma tendéncia crescente para a participacdo de elementos da
‘comunidade educativa’ na autoavaliagdo, pois entende-se que, sendo esta um
instrumento importante para a melhoria da escola, a participagdo favorece a
identificacdo dos problemas e o envolvimento nas solugdes e proporciona ainda uma
analise mais completa e uma maior abertura da escola ao meio em que se insere (CNE,
2005, p.11).
No sentido de uma melhor aplicagdo e compreensao da avaliagdo das organizagdes
escolares, o relatdrio do CNE (2008), refere:
A avaliagdo deve tornar-se uma pratica regular tendo como fim a inovagao das praticas
e o0 progresso nos resultados atingidos, exigindo por isso que os objetivos das escolas e
do sistema estejam muito claramente estabelecidos. Deve assim ser assumida como
um instrumento mobilizador de novas atitudes e praticas, numa ldgica de
autoavaliacdo dos individuos, dos grupos e das préprias instituicGes, incrementando
uma cultura e praxis de avaliacdo envolvendo uma participacdo e o conhecimento
coletivo de diferentes atores, com legitimidades reconhecidas (CNE, 2008, p.13).
As escolas deverdao organizar-se internamente no sentido de desencadear um
processo de autoavaliagdo permanente e que promova: a andlise do seu

funcionamento e dos seus resultados; o diagndstico dos seus pontos fortes e pontos
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fracos; a formulagdo dos seus objetivos, metas, estratégias e planos de agao, ou seja,
planificarem e estruturarem o seu plano de melhoria (Sanches, 2008).
Tal como ja foi referido anteriormente, a Lei n? 31/2002, de 20 de Dezembro,
preconiza um sistema duplo de avaliacdo (avaliacdo externa e autoavaliagdo). Assim,
a autoavaliacdo tem carater obrigatdrio, desenvolve-se em permanéncia e tem como
finalidade aferir o desempenho da escola em relagdo aos seguintes parametros (art.2
6.2 da Lei n2 31/2002, de 20 de Dezembro):

e Grau de cumprimento do Projeto Educativo (...) e da sua visdo para a agdo
educativa;

e Modo de concretizacdo da educacdo, do ensino e das aprendizagens das
criangas e jovens, tendo em conta as suas carateristicas especificas;

e Nivel de execucdo das atividades planificadas pela escola;

e (Caraterizacdo do clima e ambiente educativo (..) capaz de promover o
desenvolvimento integral dos jovens;

e Nivel de desempenho dos 6rgaos de administracdo e gestao das escolas (...);

e Nivel de sucesso escolar dos alunos avaliados (...) avaliagdo interna e externa
das aprendizagens;

e Cultura de colaboragao entre os membros da comunidade educativa.
Perante o exposto, os professores tém visto os seus papéis a mudar, a aumentar e a
tornarem-se mais complexos e abrangentes. Assim, um dos papéis que cada vez mais
é pedido aos professores prende-se com o facto de estes terem que assegurar e
desenvolver as diferentes dimensdes da avaliagdo dos resultados dos alunos, bem
como a avaliagdo do desempenho dos estabelecimentos de ensino onde trabalham.
Esse alargamento da responsabilidade dos professores ao nivel de processos de
desenvolvimento e prestacdo de contas dos estabelecimentos de ensino exige-lhes,
por exemplo, "novas competéncias no dominio da recolha e analise de dados, e na
comunicac¢do dos resultados aos pais. Para além disso, o desenvolvimento da escola
exige competéncias ao nivel da gestdo de projetos e da monitorizacdo de
desempenhos" (OCDE, 2005, in Ventura, 2006, p.209).
Para que um estabelecimento de ensino possa desencadear um processo genuino de
desenvolvimento organizacional é necessario que os seus membros possuam “poder
para liderar e determinar a esséncia da configuracdo desse processo” (idem, 2006,

p.259). E de realgar que um dos enfoques do decreto-lei 75/ 2008 se consubstancia
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precisamente em reforcar as liderancas das escolas, o que constitui
reconhecidamente uma das mais necessdrias medidas de reorganiza¢do escolar.
Cada membro deve envolver-se ativamente no processo e senti-lo como seu,
“melhorar as escolas a partir do seu interior fazendo com que os professores sejam
agentes ativos de mudanca no seio das suas organiza¢des” (McNamara, 2001, in

Ventura, 2006, p.260).

2. ESCOLA EM MUDANCA

2.1 A Mudanca nas Organizacdes

As mudancas podem, sem duvida, ser prescritas e legisladas, mas sé quando implicam
as escolas e os professores afetardo o ponto-chave: o que os alunos aprendem e o
modo como os professores ensinam. (...) As mudancas educativas, que visam ter uma
incidéncia real na vida da escola, terdo de ser geradas a partir do seu interior e

capacita-la para desenvolver a sua prépria cultura inovadora... (Bolivar, 2003, p.22)

Ao longo da sua vida as pessoas vdo ‘experimentando’ e ‘vivendo’ varias situagGes de
mudanca com maior ou menor resisténcia, com maior ou menor identificacdo as
mesmas. A mudanga surge como algo intrinseco a prépria natureza humana, e pode
desencadear no individuo diferentes reacdes emocionais (racionais ou ndo) devido,
entre outras, a incerteza que implica (Donnelly, Gibson & Ivancevich, 2000).

Entdo, o Homem, como ser social, vive estas constantes mudangas que ocorrem na
sociedade atual e nas organiza¢gGes em geral. As organizagles estdo atentas a estas
mudangas e também elas sofrem, internamente, situagdes de mudanga organizativa
que podem ser muito diversificadas e produzir efeitos muito diferentes. Duening
(1997, in Newstrom, 2008), considera que as mudangas podem ser planeadas ou ndo,
positivas ou negativas, lentas ou rapidas, entre outras, mas provocam
necessariamente altera¢ées no ambiente de trabalho e consequentemente afetam a
maneira como os funcionarios atuam dentro dessa organizagao.

Segundo Caetano (2001), as mudancas podem ocorrer tanto ao nivel das proéprias
organizacdes, como ao nivel dos individuos, nelas inseridas. No primeiro caso, estas
mudancas podem ter varias ‘linhas de orientacdo’ e desenvolvem-se nomeadamente

ao nivel da reorganizacdo dos métodos de trabalho, aquisicio de novas
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competéncias (no campo tecnoldgico, gestdo, valores e principios, entre outras),
fusdo de outras organizacgbes ou implementacdo de novas atitudes e
comportamentos perante os seus clientes. No segundo caso, as mudangas visam
essencialmente o aperfeicoamento profissional dos individuos, que passa pela
aquisicdo de novos conhecimentos e competéncias que provoguem uma nova
atitude e postura face as solicitagdes e necessidades evolutivas da prépria
organizacao. Ainda segundo o0 mesmo autor, as mudancas podem ser
operacionalizadas na forma de ‘mudancas construtivas’, que implicam uma acao
concertada e compreendida por todos os seus membros, ou apresenta-se na forma
de ‘mudancas prescritas’, que sdo impostas a prdpria organiza¢do no sentido de esta
atingir os fins a que se destina.
Segundo Barroso (2005), as organiza¢des também aprendem, colocando o enfoque
no ‘saber’ dentro das organizacdes. Nesse sentido, Koenig (1994), defende que:
As organizacdes aprendem através de um fendmeno coletivo de aquisicdo e
elaboragdo de competéncias que, de um modo mais ou menos profundo e perdurdvel,
modifica ndo sé a gestdo como as préprias situacdes em que ela se desenrola” (Koenig,
1994, in Barroso, 2005, p.190).
De acordo com Kinicki & Kreitner (2006), existem forgas internas e/ou externas a
propria organizacdo que provocam nesta um processo de mudanca no sentido de dar
resposta a todas essas ‘solicitacdes’ e ‘necessidades’ diagnosticadas. Ao nivel das
forgas dentro da prépria organizacdo, que podem ser a nivel da gestdo de topo ou ao
nivel dos recursos humanos, sdo enumeradas, entre outras, as que se relacionam
com a insatisfacdo e /ou conflitos no trabalho, a baixa produtividade e a rotatividade
ou ndo dos seus trabalhadores. No ambito das forgas externas, os autores destacam,
as carateristicas demograficas, as mudangas no ambiente externo e nas carateristicas
e preferéncias do seu publico-alvo, as pressGes sociais e politicas e os avangos
tecnoldgicos.
Donnelly, Gibson, & lIvancevich (2000), defendem, tal como os autores anteriores,
que existem forcas internas e externas que desencadeiam, dentro da organizagao,
processos de mudanca, referindo que as forgas internas se desenvolvem ao nivel da
tomada de decisOes pela gestdo, da dindmica e eficacia das comunicacGes entre
direcdo e docentes e da ‘qualidade’ e reforco das relagdes interpessoais. No tocante
as forcas externas, estas estdo relacionadas com as ‘mudancas’ e ‘necessidades’ do

ambiente externo.
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Assim, as organizacbes devem desencadear no seu interior mudangas que
provoquem a producdo/ aperfeicoamento das ofertas mais ‘apelativas’ e que vdo ao
encontro das preferéncias da comunidade educativa. As novas tecnologias devem ser
potencializadas tanto ao nivel da gestao, marketing e automatizacao de mecanismos,
no sentido da organizacao se tornar mais competitiva e formar jovens com maior
qgualidade e ‘performance’ e que vao ao encontro das necessidades e exigéncias do
mercado de trabalho.

Assim, saber gerir a mudanca surge como algo imprescindivel dentro de cada
organizacao. Trata-se de um processo de criacdo de espacos de aprendizagem e de
desenvolvimento co-evolutivo entre a organizagdo, os seus membros e o seu meio
envolvente (Cunha, Gomes, & Rego, 2006).

As mudangas organizativas bem-sucedidas e duradoiras sdo aquelas que atingem os
resultados desejados e que permitem que as pessoas envolvidas vejam a mudanca
como algo de positivo, tanto para si préprias como para toda a organizagdo (Galpin,
2000).

Segundo Ventura (2006), no caso da organizagdo escola ndo é possivel interpretar o
seu funcionamento de acordo com um modelo organizativo especifico e estanque “...
na educagdo devido ao carater difuso dos seus objetivos e as influéncias de fatores
humanos indeterminados e irracionais, nao é facil utilizar uma abordagem
exclusivamente racional de operacionalizagdo dos objetivos” (Ventura, 2006, p.23).
Continua referindo que na educagdo fatores como a intuigdo, a empatia, a
personalidade, as sinergias, a dindmica de grupos, as liderangas informais, entre
outras, apresentam-se como fatores determinantes no processo de ensino
aprendizagem e ndo podem ser facilmente “mensurados, dissecados, formalizados,
transformados em receitas” (idem, 2006, p.23). Ventura (2006, p.23-24), considera
gue em organizacdes como a Escola, é necessario desenvolver um modelo
organizativo assente nas relacdes humanas, pois existem no seu interior situacdes
pedagdgicas e de gestdo com carater indeterminado e complexo. “Neste caso, o mais
importante é o bem-estar das pessoas, o seu sentimento de seguranga e autoestima
alimentados através de um investimento nos aspetos relacionais (Husén, 1979,

p.115). “As pessoas em primeiro lugar.” (Ventura, 2006, p.24).
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2.2.A Resisténcia a Mudanca nas Organizacdes

As organizac¢Ges desencadeiam, internamente, processos de mudanca que visam o
seu crescimento e ‘poder de resposta’ a todas as transformacgdes e desafios que a
sociedade, também ela, em constante mudanga, |he lanca diariamente.

No entanto, as organiza¢des sdo constituidas por pessoas e estas tendem a resistir,
com frequéncia, as mudancas propostas. Fullan (2003), afirma que as mudangas
despertam sempre emogOes nas pessoas e podem desenvolver nestas aspetos
negativos (medo, ansiedade, perda, perigo, panico) ou sentimentos positivos (jubilo,
coragem, empreendimento, entusiasmo, inovagao, estimulo).

A mudanca é, pois, inerente a prépria vida, mas apesar de ser parte integrante do ser
humano este tende a resistir-lhe, principalmente quando é confrontado com esta
‘necessidade’ nos seus locais de trabalho.

Segundo Newstrom (2008), os funcionarios, dentro das organizagGes, tendem a
resistir a todas as mudangas que possam ‘ameagar’ a sua seguranga, a sua interagdo
social, a sua autoestima, o seu status ou simplesmente a sua competéncia
profissional.

Aponta, como causas para este comportamento/atitude, varias razdes,
nomeadamente: as pessoas terem medo da natureza da mudanga, do
desconhecido(...) (trocar o conforto da estabilidade, do conhecido, do familiar pela
incerteza, pelo desconhecido, pela ‘novidade’); as pessoas ndo se sentirem
envolvidas e identificadas com o processo de mudanca pelo facto de ndo terem sido
devidamente informadas; as pessoas sentirem um certo ‘mal-estar’ interior e uma
certa agitacao, pois consideram que sé a elas é pedido esse esforgo e processo de
mudanca e outros, dentro da organizag¢do, irdo beneficiar dessa realidade, sem se
envolverem diretamente em todo o processo de mudanga (Newstrom, 2008).
Donnelly, Gibson & Ivancevich (2000), apontam, também, algumas razdes para que
as pessoas tenham tendéncia a resistir a mudanga, dentro das organizagdes: as
pessoas tém medo de perder ‘regalias’, prestigio, poder de decisdo e status que
adquiriram dentro da organiza¢do; dificuldade em compreender e interiorizar as
intencGes / necessidades da mudanca proposta; subjetividade pessoal no tocante a
avaliacdo do processo de mudanca (umas pessoas podem encarar como um avango e

desenvolvimento da organizacdo, outras consideram, que fragiliza as regalias
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alcancadas e pode ser, por exemplo, um fator de perda de postos de trabalho); medo
da mudancga, do desconhecido, pois esta podera exigir novas competéncias, uma
nova atitude, novas praticas laborais/processuais e os funcionarios terem receio de
ndo estarem a altura das novas exigéncias propostas pela organizacdo (Donnelly,
Gibson & Ivancevich, 2000).

De acordo com Robbins (1999), a resisténcia a mudancga pode surgir de duas fontes
distintas: as individuais e as organizacionais. No caso das fontes de resisténcia
individuais, estas estdo diretamente relacionadas com as carateristicas humanas, tais
como: habitos adquiridos, seguranca adquirida, fatores econdmicos, medo do
desconhecido e informacao seletiva. No segundo caso, as fontes de resisténcia estdo
relacionadas com os seguintes fatores: inércia estrutural e de grupo, foco limitado de
mudanca e ameaca as relacdes e/ou recursos que podem vir a ser estabelecidos.
Ambas as fontes de resisténcia tém que ser interpretadas e articuladas quando se

pretende que ocorra na organizagdo uma mudanca eficaz (Robbins, 1999).

2.3.Resisténcia a Avaliacdo de Escolas/ Agrupamentos

De acordo com Madureira (2004), existe ainda alguma desconfianca e ceticismo, por
parte de alguns profissionais da educacdo, relativamente ao conceito e uso da
avaliacdo. Tal situacdo advém do facto de ndo lhe reconhecerem qualquer tipo de
utilidade e funcionalidade, pois consideram que a avaliacdio é implementada
“formalmente sem que dela se espere qualquer tipo de resultado objetivo”
(Madureira: 2004, p.28).

Assim, é fundamental que os varios grupos intervenientes acreditem e legitimem a
qualidade, o rigor e o uso da avaliagdo proposta. Se pelo contrario existir
desconfianga e considerarem que o controlo ndao é democratico, é possivel que estes
possam vir a falsear e artificializar a informagdo. Neste caso, a sua
atitude/colaboracdo sera falseada, ndo contribuindo para a produgdo de conclusdes
rigorosas e fidveis que desencadeiem/potencializem o processo de mudanca e
melhoria (Guerra, 2003a).

A avaliacdo tem que estar ao servico da melhoria da pratica educativa e ser o garante
da qualidade e mudanca para a escola. Assim, todo o processo avaliativo tem que ser

aberto, cooperativo, dialogante e ‘fazer sentido’ para todos os grupos que
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constituem a organizacdo escolar, pois os professores “tornam-se bastante
habilidosos na apresentacdo de comportamentos artificiais e no fingimento,
transmitindo assim uma ideia distorcida daquilo que é a instituicdo” (Lima, 2008,
p.325).
De acordo com Guerra (2003a), quando a avaliacdo ndo é desejada e solicitada pelos
varios atores educativos, é possivel que surjam algumas reacdes negativas,
nomeadamente, burocratizar-se todo o processo, uma vez que o mesmo nao foi
legitimado e assumido voluntariamente pelos seus intervenientes. Assim:
Os professores sentem medo, porque ndo sabem o que é que se espera deles nem
qual a utilizagdo dos dados recolhidos; os professores temem pela sua imagem, uma
vez que a avaliagdo é realizada por agentes externos dotados de forga hierarquica; os
professores ndo colaboram de forma espontanea e decidida, uma vez que pensam que
o interesse da avaliacdo é de quem a exige, etc. (Guerra, 2003a, p.25).
A questdo principal da avaliacdo é dirigir um processo complexo que contribua, ele
proprio para a melhoria da instituicdo e dos profissionais que nela trabalham
(Guerra, 2003a), pelo que os professores terdo que se rever no processo avaliativo
desencadeado e, sentirem que o mesmo é um processo continuo, sistematico e que
contribui para melhorar as praticas e provocar a mudanga.
Segundo o mesmo autor, para que a avaliagdo seja um ‘ato de aprendizagem’ e
esteja ao servico da melhoria da pratica educativa, é necessario que esta para além
de se sustentar em instrumentos diversificados, também se questione sobre:
(...) A atitude dos professores, a artificializagdo de comportamentos no momento de
proceder a observacdes, a qualidade da informacdo recolhida através de entrevistas, a
riqueza dos relatérios elaborados, a negociagdo dos mesmos, a capacidade de
transformacgdo decorrente da avaliagdo (Guerra, 2003a, p.50).
A avaliacdo deve ser realista, util, sustentada por um plano de realizagao,
desenvolver-se num clima de confianga e envolver toda a escola. O processo
avaliativo devera ser transparente, dado a conhecer a todos os atores educativos e
contemplar os seus interesses e motivagoes (Alaiz, Goéis & Gongalves, 2003).
Guerra (2003a), defende que todo o processo avaliativo devera ser sujeito a uma
meta-avaliacdo no sentido de se identificar e refletir sobre os pontos fortes e aqueles
gue carecem de melhoria dentro da organizacdo escolar. Nesse sentido, o contetudo
do relatdrio produzido é fundamental e estruturante para a tomada de decisdes e

implementacdo do processo de melhoria, pelo que deverd ser sustentado em
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depoimentos fidveis, rigorosos e que contemplem todos os grupos e ‘sensibilidades’

presentes na escola (Guerra, 2003a).

2.4. Processos de Mudanca, Inovacao e Melhoria

Apds termos analisado a mudanca nas organizagbes e investigado porque existe
resisténcia a essa mudanca, surge agora a necessidade de compreender como
poderemos ultrapassar a resisténcia a mudanga, pois “resistir a mudanca é humano e
a direcdo deve dar passos no sentido de minimizar a resisténcia” (Donnelly, Gibson &
Ivancevich, 2000, p.441).

Segundo o mesmo autor, o reconhecimento da necessidade de mudanca é um dos
primeiros passos para a sua implementacdo. Nesse sentido, deve ser feito o
diagnodstico da situacdo e/ou problema vivenciados, tentando dar resposta a varias
questdes, tais como: Qual é o problema/situacdo a ser ultrapassada? O que tem que
ser mudado? Como se deve operacionalizar o processo de mudanca? Quais os
fins/resultados que se pretendem alcancar?

De acordo com Galpin (2000), a mudanga sO tera sucesso se estiver claramente
articulada/enraizada com a cultura organizacional. Como resultado, a mudancga deve
ser sustentada e passar por um ‘filtro cultural’ que identifique as melhores formas de
implementar e integrar as mudancgas dentro da organizacdo. As mudangas propostas
terdo que ser ‘filtradas’ de modo a selecionar os aspetos culturais que as
organizacOes deverdo potenciar para uma melhor implementacdo e sustentagdo das
mudangas necessarias.

Segundo Ventura (2006), a tematica da mudanga estd intimamente ligada com a
aprendizagem organizacional e é impossivel falar de uma sem referir a outra. O
mesmo autor faz referéncia aos trabalhos de Tosi, Rizzo & Carroll (1995), referindo
que estes ultimos propdem um conjunto de trés etapas fundamentais para obter
sucesso em processos de mudanga: (1) motivagdo para a mudancga; (2) uso de um
método eficiente de mudanca; (3) reforco da mudanga.

Assim, antes de se iniciar o processo de mudanga é necessario averiguar se aqueles
gue tém por missdo desencadear o processo possuem o nivel de motivagdo
suficiente. E fundamental que, na perspetiva de quem vai implementar a mudanca,

as vantagens desse processo e os respetivos resultados esperados se sobreponham
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as desvantagens previstas (Tosi, Rizzo & Carroll, 1995). Torna-se portanto
indispensavel que os intervenientes no processo pensem e sintam que o esfor¢o de
mudanca os beneficiard diretamente, ou terd um impacto positivo em elementos que
caibam no espectro do seu altruismo. Em sintese, as pessoas tém de acreditar que
vale a pena mudar. Segundo Ventura (2006), o mais importante é conquistar cada
individuo para o processo de mudanca ja que "tendo ocorrido mudanca ao nivel
individual, as entidades combinadas dos individuos que constituem uma organizacao
pode permitir mudanca ao nivel da entidade coletiva" (Banner & Gagné, 1995 in
idem, 2006, p.59).

Ventura (2006), continua a sua explanagdo referindo que existe um segundo fator
determinante da motivagdo para a mudanga - a crenga, por parte dos envolvidos, de
que "é possivel mudar e que o esfor¢o de mudanca resultara em sucesso" (Tosi, Rizzo
& Carroll, 1995, in idem, 2006, p.59). De acordo com este ponto de vista é necessdrio
fazer com que os protagonistas acreditem nas suas capacidades de concretizagdo de
projetos, nomeadamente de mudanga organizacional.

A segunda etapa essencial num processo de mudanca é o uso de um método
eficiente para o implementar, o que gera a necessidade de saber o que se pretende
mudar, bem como qual o tipo e a dimensdo do publico-alvo do processo de
mudanga.

A terceira e Ultima etapa fundamental é o reforco da mudanca através de medidas
que fagam com que as pessoas envolvidas se sintam recompensadas pelo seu esforgo
e pelos seus resultados. Nesse sentido é necessdrio implementar todo um processo
de sustentacdo, de reforco da crenca nas capacidades dos atores e da convic¢do de
que é possivel voltar a atingir o sucesso novamente.

“Se as pessoas envolvidas no processo de mudanca ndo se sentirem, de alguma
forma, compensadas pelo seu esforco e pelos resultados atingidos, tenderdo a
desinvestir do processo, num misto de desmotivacdo e de desencanto” (Ventura,
2006, p.62).

Assim, a capacidade de mudanca vai depender muito da cultura de cada organizagao
e da forma como sdo ‘geridas’ as resisténcias a mudanga dentro dessa mesma
organizagao. Importa pois, ser reconhecido por todos os colaboradores a importancia

e a necessidade de implementar a mudanca. A mudanga deve ser interpretada como
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um fator de crescimento, inovacdo e poder de resposta da organizagdo, as
constantes mutagdes e ‘necessidades’ da sociedade atual.

Kotter (1996), defende que a mudanca, necessita mais de uma lideranca forte e
eficaz, do que de um processo de gestdo. A lideranca deverd estabelecer a meta que
se pretende alcancar e, tendo por base este pressuposto, delinear estratégias e
mecanismos de acdo que levem a implementacdo de um processo de mudanca
duradoiro e eficaz.

O mesmo autor identifica, alguns ‘erros’, que as organizacdes habitualmente
praticam na implementacdo de um processo de mudanca, nomeadamente: auséncia
de uma equipa forte e coesa de interessados na mudancga; permitir excessos de
complacéncia; subestimar o poder da visdo (da mudanca); aceitar como natural a
existéncia de obstaculos a nova visdo; antecipar as vitérias sem estas estarem
devidamente estruturadas e implementadas e ndo enraizar a mudanga na cultura da
organizagao.

No sentido de evitar ou ultrapassar os erros identificados anteriormente, o autor
prop8e: criar uma coligacdo/grupo de interessados na mudanga; estruturar e
desenvolver uma visdo e uma estratégia para a mudanc¢a; comunicar esta visdo de
mudang¢a aos colaboradores; desenvolver um sentimento de urgéncia e de agao
(levar as pessoas a agir); desenvolver e consolidar as transformacgGes e enraizar a
mudang¢a na cultura da organizagao.

Ainda sobre a importancia e papel da lideranga no processo de mudancga, Galpin
(2000), refere, que num processo de mudanca, a lideranca tem um papel
preponderante e determinante. No sentido de assegurar o sucesso do processo de
mudanca devem ser escolhidas liderancgas fortes, empenhadas e competentes.

Nos nossos dias, a atitude da populagdo trabalhadora alterou-se bastante e ja nao se
aceitam cegamente os ‘ditames’ das liderancas. Nesse sentido, as liderangas deverdo
desenvolver a vertente do relacionamento interpessoal e motivar para a mudanga,
mostrando de forma clara e objetiva que essa mudanca é uma mais-valia para toda a
organizacdo e que provoca o seu crescimento (envolver os seus colaboradores na
necessidade e consecuc¢do da mudanga).

Esta atitude, por parte da lideranga, permitira ‘construir’ uma forga de trabalho mais

empenhada, obter uma lealdade mais forte por parte dos professores e criar equipas
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mais motivadas e com elevado desempenho, que se esforcam por atingir os seus
objetivos e por alcangar os resultados pretendidos (Galpin, 2000).
A escola, como organizacdo especifica, foi evoluindo ao longo dos tempos,
constatando-se, que as varias transformacdes ocorridas na sociedade e a
massificacdo do ensino, se refletiram de forma direta nas organizacdes escolares, “a
escola de hoje é infinitamente melhor do que a escola de ontem. E mais aberta, mais
inteligente, mais sensivel a diferenca. Mas ndo chega” (Névoa, 2005, p.15).
Assim, a escola é, nos nossos dias, confrontada com novas ‘realidades’ e uma grande
heterogeneidade de alunos, que trouxeram para a escola, novos problemas, novas
necessidades e novos desafios. Assim, segundo Dubet (1999, p.178):
(...) Todos os publicos, durante muito tempo privados do ensino secundario, estdo hoje
escolarizados. E com eles foi toda a diversidade da sociedade que entrou na escola,
com as culturas juvenis, com todos os problemas sociais que a escola empurrava para
fora das suas fronteiras.
No sentido de dar resposta a esta nova realidade, a escola deve desenvolver no seu
interior, processos de mudanca que vdo ao encontro desta nova ‘complexidade
social’ e necessidade educativa, “A escola esta diferente. Mas o que mudou, ndo foi a
escola, foram as circunstancias (o ‘mundo’) ” (Barroso, 2005, p.174).
Tal como foi apresentado anteriormente, a escola, como organizacdo especifica, teve
necessidade, ao longo do tempo, de sofrer mudangas encontrando no seu interior
algumas resisténcias a essas mudancas. Barroso (2005), faz uma critica/reflexdo as
mudangas que ocorreram na escola ao longo do tempo, referindo que hoje somos
confrontados com a sobreposi¢do de duas imagens antagdnicas: por um lado assiste-
se a uma continuidade e permanéncia das missGes, estruturas e organizagdo
pedagdgica que caraterizam a escola de hoje, e, por outro lado, tém ocorrido varias
transformagGes no tocante aos espacos, as pessoas e relacdes entre elas, aos planos
de estudo, aos programas, ao processo de avaliagdo, ao controlo disciplinar e aos
Orgdos de gestdo. Segundo o mesmo autor a escola permanece na mesma em
relagdo as suas ‘fungbes’, estruturas e formas de organiza¢gdo porque as grandes
reformas que deveriam ter sido implementadas na escola falharam e encontraram
algumas resisténcias por parte dos agentes educativos, “uma vez que ndo se
dirigiram ao essencial, mas ao acessorio (...). As grandes reformas conduzidas pelo
poder politico falharam e por isso a escola parece igual, porque continua a ter os

mesmos problemas” (Barroso, 2005, p.174).
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Assim, as reformas introduzidas ndo provocaram mudangas de fundo pois ndo
puseram em causa principios, modelos de referéncia e carateristicas fundamentais
da organizacao.
De acordo com Dubet (2000, in Barroso, 2005, p.175):
(...) Apesar das continuas transformagdes que a escola tem sofrido, muitas vezes
parece subsistir um sentimento de perenidade, de conservadorismo, de imobilismo
que faz com que as transformagdes sejam percebidas como uma longa decadéncia e
ndo como resultado dum projeto sustentado de mudanga.
As escolas devem converter-se em ‘organizacées estratégicas’ e com capacidade de
decidir sobre os seus projetos de mudanca de acordo com as suas necessidades e
prioridades. Pretende-se, com esta atitude, criar um compromisso entre as
comunidades escolares e a educacdo que se deseja. Assim, a inovacdo gerada
internamente tem como finalidade uma mudanca ‘instituinte’, baseada na escola, no
seu desenvolvimento e crescimento organizativo (Bolivar, 2003).
Bolivar (2003), defende que é a ‘escola’, no seu conjunto, que produz um ‘valor
acrescentado’ a educacgdo e valorizacdo dos alunos, pelo que tem que ser objeto de
uma reestruturacdo e conversdo escolar. Assim, “sdo necessarias mudangas a nivel
de estrutura do sistema escolar que redesenhem ou reestruturem o que tém sido os
modos de organizar a educac¢do da cidadania, atribuindo novas competéncias e um
novo lugar a escola” (Bolivar, 2003, p.19). Segundo o mesmo autor, o processo de
mudanca educativa e da prdpria cultura escolar, devem ser um processo dinamico e
capaz de promover a autorrenovacdo da escola, e tendo por base que essas
mudangas se possam institucionalizar, passando assim a fazer parte da cultura
organizativa dessa escola (Bolivar, 2003).
Para Bolivar (2003), a ‘inovagdo educativa’ estd associada aos termos: mudanca
educativa ou curricular, reforma educativa, inovagdo educativa e melhoria. Considera
que, “mudanga, em sentido neutro, é um tipo de ocorréncia suscetivel de ser
observada devido as diferengas apresentadas por determinado processo educativo
ao longo do tempo, nas suas formas, qualidade ou estado” (Bolivar, 2003, p.50). A
mudanca pode ser imposta por medidas administrativas ou resultar do préprio
contexto social.
No tocante ao conceito de melhoria, este tem sempre associado a atribuicdo de um
valor, de uma avaliacdo, “a melhoria é sempre opcional e objeto de uma decisdo,

dependendo de um propdsito moral” (Bolivar, 2003).
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Assim, verifica-se que pode haver reformas que ndo impliguem mudancas e
mudancas que podem ser classificadas como melhoria. As reformas costumam
limitar-se a mudancas formais, terem origem em processos politico-governamentais,
serem planificadas a nivel central e exteriores as escolas.

A inovacao é considerada, segundo este autor, como uma mudanca de cardter mais
restritivo e qualitativo das praticas educativas vigentes, costuma ser gerada a partir
de instancias de base, nomeadamente: a escola, grupos, movimentos, associacdes
profissionais, professores enquanto pessoas individuais, entre outras (Bolivar, 2003).
Em educac¢do ndo se justifica a mudanca pela mudanca, esta deve ter como funcgao
alterar qualitativamente a situacdo diagnosticada anteriormente e levar a um
processo de melhoria e de inovacdo educativa.

A melhoria da escola estd muito para além da implementacdo eficiente e fiel do
desenho curricular elaborado e introduzido do exterior. Pressupde, um compromisso
partilhado entre todos os agentes educativos e uma analise reflexiva dos contextos e
necessidades educativas a partir da qual se possam vir a legitimar e implementar as
mudancas.

Estas mudancas, devem ser implementadas segundo uma perspetiva cultural da
mudanc¢a educativa e contextualizadas em projetos inovadores e cujo foco da
inovagdo é a escola na sua totalidade (Bolivar, 2003).

Formosinho (2000), defende que as escolas sdo, por natureza, ‘conservadoras’, logo
pouco propicias a inovagdo e a mudanga. No entanto, melhorar as escolas é um
dever e uma tarefa ardua que deve envolver de forma direta e empenhada todos os
agentes educativos (assumirem uma atitude reflexiva, critica e renovadora).

A mudanca educativa visa a melhoria da qualidade da educacdo oferecida as criangas
e jovens, bem como dos servicos prestados as familias e as comunidades
(Formosinho, 2000).

A mudanca educativa, segundo o autor, devera ser um processo de construcdo
institucional em que a escola como organizagdo se envolve, tendo por base “ndo sé o
contexto sociopolitico geral, mas também os seus constrangimentos, os problemas
qgue nela existem, as dindmicas que os atores corporizam, as mudancas ja tentadas e
conseguidas ou falhadas e as praticas educativas consolidadas” (Formosinho, 2000,

p.18).
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Assim, este autor defende, que a mudancga educativa deverd ser contextualizada a
cada escola concreta, com as suas carateristicas e com a sua cultura peculiar. A
mudanca das escolas serd percecionada pelas dindmicas nelas criadas, pela relagdo
qgue elas estabelecem com a mudanca, pelo grau de complementaridade da
intervencdo dos varios atores (internos e externos a escola), bem como da dimensdo
pessoal (importancia e significado que cada ator educativo atribui ao processo de
mudanca).
Cabera, a cada organizacdo educativa, interpretar todos estes aspetos referenciados
e implementar/articular o processo de mudanca mais adequado tendo sempre como
referencial “os fins, aos quais os meios se devem adequar” (Formosinho, 2000, p.22).
Formosinho (2000), refere que os programas de mudanca devem ter sempre
presente os principios que enformam a educacdo, dando énfase as pessoas e ao seu
grau de envolvimento no processo, bem como a necessidade de operacionalizar
dindmicas (quer no sentido ascendente, quer no sentido descendente da piramide
organizativa) que facilitem e potencializem a mudanga.
Barroso (2005), preconiza que no mundo académico, como no mundo do trabalho, a
‘organizacdo apta a aprendizagem’ tornou-se uma ideia corrente. E necessario que
ela desenvolva atividades de trabalho coletivo que passam nomeadamente por:
resolugao sistémica de problemas; aprender com as suas experiéncias e vivéncias
organizativas; experimentacdao de novos enfoques; aprender com as melhores
experiéncias e praticas dos outros, bem com transmitir de forma rapida e eficiente o
conhecimento e o que se pretende para toda a organizagdo.
Bolivar (2000, in Barroso, 2005, p.190), refere:

As organiza¢Oes de aprendizagem nao surgem do nada. S3o fruto de um conjunto de

atitudes, compromissos, processos e estratégias que tém de ser cultivados. Por isso, é

preciso construir um ambiente que favoreca as aprendizagens em conjunto: tempo

para reflexao, visdo partilhada, aprendizagem em equipa, autonomia, novos estilos de

lideranga.
Segundo Bolivar (2003), qualquer proposta de mudanca educativa gera resisténcias,
ao pretender alterar os modos habituais de fazer as coisas ja estabelecidos na cultura
de ensino. Logo, mudar implica a interiorizagdo, por parte de cada escola, de uma

nova cultura baseada na inovacao.
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Assim, a mudanca educativa é complexa, deverd envolver todos os agentes
educativos e ser ‘encarada’ por todos como um processo dinamico, coletivo e
relacional.

As mudancas educativas propostas a nivel central ndo funcionam de forma uniforme
porque cada escola é Unica, com a sua realidade interna, com o seu modo préprio de
fazer as coisas, com a sua identidade e coeréncia. Caberd a cada organizacao
educativa, criar mecanismos internos que propiciem o trabalho colaborativo,
envolvendo/interiorizando em todos os seus agentes a nova cultura baseada na
inovacao e que levara a ‘construcdo’, no seu interior, do processo de melhoria. “Os
propdsitos e as metas da mudanga ndo podem vir de fora, devem ter a sua origem
dentro da escola; é preciso, além disso, revitalizar a paixao pelo ensino” (Hargreaves,
1997, in Bolivar, 2003, p.58). Este mesmo autor faz referéncia as politicas de
melhoria da educac¢do que se fizeram sentir nas ultimas décadas, considerando que
nos encontramos atualmente na era da ‘reestruturacdo escolar’ que coloca o
enfoque na aprendizagem dos alunos e na melhoria/qualidade da escola (articulando
internamente os conceitos de melhoria e inovacdo com o desenvolvimento da
organizacdo no seu todo). De acordo com Fullan (1987), “(..) entende-se por
inovagdo/melhoria, uma alteracdo da pratica existente para se passar para uma
pratica nova ou revista, com vista a obter determinados resultados desejados na
aprendizagem dos alunos” (Fullan, 1987, in Bolivar, 2003, p.55).

Assim, a escola devera dispor de procedimentos e politicas internas que promovam a
participacao ativa e um compromisso entre alunos, pais, professores, administracgao,
entidades locais, entre outras, que desencadeie o processo de mudanca alicercado
em necessidades internas e desafios externos. Segundo o mesmo autor, qualquer
proposta de mudanca, concebida externamente, devera ser reconstruida pela escola
de acordo com as suas prioridades (adaptar as mudancgas externas aos propdsitos
internos). As escolas que apresentam esta atitude conseguem olhar para as
mudancas externas como algo que, em vez de lhes causar problemas, lhes cria

oportunidades de ‘melhorarem’ e de se ‘desenvolverem’ enquanto organizagdes.
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2.5. As Liderangas Transformadoras e a Implicacao dos
Professores na Mudancga

Segundo Formosinho (2000), cada vez mais se tem vindo a abandonar a concecédo de
escola associada a uma dimensdao pedagodgica de tipo uniforme, centralizada,
rotineira, para dar lugar a uma politica de descentralizacdo, capaz de promover a
participacao ativa e articulada dos varios agentes educativos. Assim, a escola abre-se
para o exterior da sua fronteira legal e fisica e configura-se como uma fronteira
social, na qual todos os atores educativos interagem e tém um papel determinante
no processo de inovagdo e mudanca do sistema educativo.

As ‘liderancas transformadoras’ sdo capazes de analisar, compreender, melhorar e
transformar as praticas pedagdgicas em contexto escolar. Pretende-se desenvolver,
no interior das organizagGes escolares, liderancas democraticas, participativas e onde
se estabelecem compromissos e se constroem consensos entre os professores,
enguanto atores determinantes no processo de mudanca das escolas.

No atual quadro da crescente autonomia das escolas, a realidade de cada uma delas
dependerd da sua estruturacdo, dinamizacdo interna e da forma como se desenvolve
o processo de liderancga da organizacdo educativa (Bolivar, 2003).

Bolivar (2003), considera que a lideranga escolar devera ser um ‘fendomeno
organizativo’, envolvendo processos, atividades, dinamicas que permitam, através de
lideres formais ou informais, que a instituicdao escolar melhore permanentemente e
possa ir resolvendo de forma auténoma os seus problemas. Segundo esta perspetiva,
interessa criar, dentro das organiza¢Ges educativas, estruturas com ‘funcbes de
lideranca’ bem definidas e ativas, bem como, ‘equipas diretivas estruturadoras da
dindmica colegial da escola’, capazes de estimular o trabalho em equipa dos
professores e o exercicio da autonomia pedagdgica, organizativa e de gestdo das
escolas. Toda esta estruturagdo, tem como finalidade, tornar cada escola capaz de se
autorrenovar, criando assim uma cultura institucional prépria que sustente o seu
futuro desenvolvimento.

Assim, as estruturas de ‘lideranca transformadora’ deverdo estar atentas a todos os
fendmenos e necessidades organizativas mas também deverdao permitir que a
organizagao ‘se movimente’ catalisando iniciativas e contribuindo, para que o local

de trabalho seja, ao mesmo tempo, um meio de enriquecimento e partilha
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profissional e um veiculo de mudanca e melhoria organizativa. Por ultimo, as
estruturas de ‘lideranca transformadora’ deverdo ser verdadeiros agentes de
mudanca: “conseguir equipas diretivas unidas que articulem uma visdo das missdes
da escola partilhada com os agentes da organizacao, é o desafio de uma lideranca
para a mudanca” (idem, 2003, p.258).

Segundo o mesmo autor, a lideranca de uma escola para além das funcdes
administrativas e de gestdo, cujo cumprimento ¢é indispensavel ao bom
funcionamento da escola, devera ser um facilitador da mudanca nas instituicdes
educativas, criando no seu seio um clima positivo e dinamico de relagcbes
interpessoais que sejam facilitadoras da melhoria do curriculo e da aprendizagem dos
alunos.

Este autor defende ainda, que o éxito da mudanca educativa esta intrinsecamente
associado a uma forte lideranga, que dé voz aos professores e ao seu ‘papel’ como
profissionais e agentes educativos, pelo que “ a lideranga, enquanto dinamizadora
pedagdgica da escola, leva a ‘implicacdo’ conjunta dos professores no processo de
mudanca, como fator-chave do processo de mudanga educativa” (Bolivar, 2003,
p.261).

Bolivar (1996), defende que o ‘lugar’ da escola tem vindo a mudar, dentro da politica
curricular, logo também o ‘papel’ e ‘agao’ das dire¢ées tém que ser alterados no
sentido de dar resposta aos novos desafios e exigéncias das organiza¢des escolares.
Bolivar (2003), define o conceito de ‘lideranga transformadora’ como, a lideranga,
exercida de forma transformadora, pode contribuir para a mudanga da cultura
escolar aumentando a capacidade dos individuos, dentro da organizacdo, para
resolver problemas, bem como ajudar a identificar e definir os fins a alcancar pela
organizacdo e as praticas mais adequadas para os atingir.

Leithwood (1994, in Bolivar, 2003), considera que a ‘lideranga transformadora’ é um
modelo de reestruturacdo escolar que permite que as escolas fomentem, no seu
interior, praticas que estimulem as capacidades e motivages dos professores e da
escola no seu todo (permite criar mecanismos internos, através dos quais se pode
ultrapassar e dar resposta aos desafios com que sdo confrontadas diariamente).
Assim, propde varias carateristicas/procedimentos que, no seu entender, devem
estar subjacentes a uma lideranga que pretenda contribuir para a reconversao da

escola, nomeadamente: definir, apoiar e sustentar determinados fins e metas
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educativas; desenvolver e manter um sentido de comunidade na escola: trabalho em
conjunto e colegial dos professores; promover o desenvolvimento profissional e
organizativo da escola (Leithwood, 1994, in Bolivar, 2003).
Silva (2010), defende que a lideranga é o motor de toda a construcdo histdrica, social
e cultural que se desenvolve no interior das organizagdes.
Assim, a lideranca e gestdo sao indispensaveis para o sucesso da escola, uma vez que
estas sdao submetidas a um permanente escrutinio por parte da sociedade em geral,
das comunidades locais, das familias, relativamente aos servicos que prestam e a
gualidade dessa prestacdo. O exercicio de verdadeiras ‘liderancas transformadoras’
torna-se necessario e é condicdo fundamental para relegitimar as escolas nas
comunidades, como prestadoras de servicos educativos de qualidade e como
elementos fundamentais de desenvolvimento local.
As liderancas tém assim um novo papel o qual é determinante no processo de
mudanca e melhoria da organizagdo escolar.
Segundo Crawford (2005):
Uma das questdes basicas colocadas por esta nova forma de encarar a lideranga
reporta-se a mudanga da prépria cultura da escola e a necessidade de mobilizar as
energias do grupo para romper com rotinas e formas acomodadas de olhar para a
realidade, substituindo praticas individualistas por a¢des de grupo, abandonando
visdes meramente individualistas em prol de perspetivas coletivas para responder aos
desafios, valorizando sinergias no sentido de alcangar objetivos comuns (Crawford,
2005, in Silva, 2010, p.79-80).
Segundo Barroso (2001), os processos de mudanca desenvolvidos nas escolas podem
ser desencadeados através de dois tipos de estratégias, raramente complementares
e quase sempre antagdnicas, a saber: as inova¢des produzidas por iniciativas de
‘minorias ativas’ de professores, que normalmente ndo tém impacto e poder de
resposta para os problemas da organizagdo escolar no seu todo e as reformas,
produzidas por iniciativa do poder politico e da administragao central. Neste segundo
caso, as reformas tém como finalidade apresentar respostas globais e decididas
centralmente para os problemas locais, ndo tendo, portanto, em linha de conta a
diversidade e especificidade de cada um dos contextos escolares. Segundo o autor, é
esta distin¢do, entre os dois tipos de processos de mudanga, que explica que, ao nivel
micro, ‘as escolas’ se vdo tornando cada vez mais diferentes, enquanto ao nivel

macro, ‘a Escola’ (o sistema) continue a parecer cada vez mais igual.
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Barroso (2005), defende que existe um desfasamento entre a ‘oferta’ escolar e a
‘procura’ escolar de largo espectro social, composta por um publico muito
heterogéneo no tocante aos aspetos culturais, sociais e académicos. Considera que a
massificacdo da escola ndo foi acompanhada da criacdo de estruturas adequadas ao
alargamento e renovacdao da sua populacdo. No seu entender, as organizacdes
escolares ndo dispdem de recursos e modos de acdo necessarios para gerir as
necessidades, expectativas e anseios de uma escola para todos, com todos e de
todos.

E neste contexto que é fundamental refletir sobre a atividade docente e os novos
‘desafios’ e ‘papel’ que lhes sdo atribuidos como agentes educativos e pilares da
mudanca e inovag¢do que devera ocorrer dentro das organizacdes escolares.

Segundo Bolivar (2003), todo o processo de mudanca e inovagdo tem como
finalidade melhorar a aprendizagem dos alunos e permitir o desenvolvimento
profissional dos professores. As escolas s6 melhoram se os professores
individualmente e coletivamente aprenderem a desenvolver melhor todo o processo
de ensino aprendizagem.

Assim, e segundo Noévoa (1999), os professores devem “assimilar as profundas
transformagbes que se produziram no ensino, na sala de aula e no contexto social
que a rodeia, adaptando consequentemente os seus estilos de ensino e o papel que
vao desempenhar” (idem, 1999, p.117). O mesmo autor considera que os professores
devem encarar a ideia da mudanga do sistema de ensino como uma necessidade
inevitavel do progresso e da mudanca social o que implicarda uma nova atitude na
sala de aula, adaptando-se as novas exigéncias. As reformas educativas surgem como
uma resposta clara a muitas das atuais deficiéncias do sistema de ensino e a
mudanca é encarada, pelos professores, como um esforco no sentido de
encontrarem respostas adequadas as situacGes vivenciadas em contexto escolar
(N6voa, 1999).

Novoa defende que numa escola ha sempre outras escolas, grupos diferentes que
interatuam, projetos pessoais e coletivos que se desenvolvem e se cruzam, dindmicas
exteriores que se refletem no quotidiano, processos onde se tecem regras de
relacionamento que importa clarificar, esclarecer e aprofundar, no sentido de
interpretar os acontecimentos e de promover uma interven¢do esclarecida na

mudanca.
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Pretende-se entdo, envolver de forma real e empenhada os professores no processo
de mudanga da escola, contribuindo estes, através da sua agdo, para a criacdo,
dentro da organizacdo escolar, de um corpo docente mais dindmico, empenhado e
dialogante. Esta ‘acdo concertada’ tem como finalidade envolver outros professores
na implementacdao de projetos comuns, criando assim, um ambiente de partilha,
formacdo e inovacao na escola e para a escola. “Reinventam-se recursos a partir de
outros olhares sobre a escola e o meio; reatualizam-se os saberes; diversificam-se
atividades e papéis, redimensionam-se, aprofundam-se as rela¢des; recria-se a
profissdo ...” (Névoa, 1999, p.177).

Ainda de acordo com Noévoa (1999), os professores tém que estar atentos as
necessidades e situagOes vivenciadas na escola e terem uma atitude no sentido da
inovacdo, do acolher da diversidade, do alicercar a sua atividade na partilha de
experiéncia e no trabalho colaborativo, da capacidade de contextualizar os
acontecimentos e os factos, da vontade de intervir nos processos, da persisténcia na
apropriacdo de conhecimentos favoraveis ao seu crescimento profissional e ao
desenvolvimento da organizagdo educativa.. que funcionem, finalmente, como

‘catalisadores’ da melhoria e mudanga da Escola.

3.COMUNICAGAO

Desde os primoérdios da Humanidade que a comunicagdo desempenha um papel
fundamental na existéncia humana. Os meios que o Homem desenvolveu ao longo
dos séculos, mostram a necessidade e importancia que a comunicagdo tem. A
comunicagdo é a matriz na qual assentam todas as atividades humanas, Pereira
(2005, p.1985) refere mesmo que ha uma "crescente valorizagdo dos processos
comunicativos enquanto elementos essenciais da vida em sociedade" o que leva
alguns autores a considerar que ‘a sociedade é comunicacdo’ e que esta é “uma das
chaves da vida em sociedade e da vivéncia humana” (Marin et al., in Pereira, 2004,
p.1985).

Comunicar é o modo como o Homem compreende o outro, tornando-se cada vez
mais complexo pois a comunicacdo visa fins pessoais e sociais: comunicamos para
informar e estar informados, influenciar, realizar tarefas, criar, desenvolver...

(Fernandes,1999). A comunicagdo é também o processo pelo qual as hierarquias de
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uma organizagdo garantem o envolvimento da participacdo e desempenho dos
diferentes atores que integram a organizagdo. Acaba por ser o meio de se conduzir as
tarefas de forma eficiente e de motivar e desenvolver a cooperacdo entre todos.
Podemos considerar que contribui também para a promocdao de um ambiente
favordvel e cooperativo e de satisfacdo dos atores organizacionais. No processo de
tomada de decisdo é importante a informacdao que estd distribuida pelos varios
atores que compdem as equipas de resolucdo de problemas, chega-se mais

facilmente a consenso se a comunicacao for adequada.

3.1. O Processo de Comunicacao

A comunicacdo implica a troca de informacdo e esta tem de ser transmitida,
rececionada e descodificada significando que sé podemos considerar que houve
comunicacdo eficaz quando o recetor indica ao emissor que a informacdo lhe foi
enviada reenviando-lhe informacdo (feedback) (Ferreira, Neves, Nunes & Caetano,
1996).

Importante é também a percecdo do significado da comunicagdo. Existe um modelo
basico do processo comunicacional que nos permite ter uma visdo ampla dos varios
modelos tedricos conhecidos. Este modelo basico integra as carateristicas principais
dos varios modelos: emissor, recetor, cddigo, mensagem, canal e feedback (Ferreira,
Neves, Nunes & Caetano, 1996). O ‘emissor’ pode ser um individuo, grupo ou
organizacdo que pretende comunicar com determinado ‘recetor’. Este é o que
recebe e descodifica a mensagem. Nas organizacGes os varios atores comunicam
entre si e podem atuar como emissores ou recetores. O ‘cédigo’ é a linguagem usada
pelo emissor para transmitir a sua mensagem e, para Fiske (1999, p.36), define-se
como "um sistema de significados comum aos membros de uma cultura ou
subcultura"”. Sabendo que os signos usados podem ser verbais (linguagem) e nao-
verbais (simbolos, sinais, desenhos...) existem constrangimentos na utilizagdo do
codigo usado se os mesmos nao tiverem o mesmo significado para o recetor. Nas
organizagdes sabemos que os significados das palavras podem ser diferentes,
dependendo do contexto, da linguagem utilizada (erudita, vernacula) e da
significancia das palavras (Ferreira, Neves, Nunes & Caetano, 1996). A ‘mensagem’ é

o resultado da codificacdo e é apreendida pelo recetor pela forma como é
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transmitida pelo emissor. Importante é a forma pela qual a mensagem é transmitida
— ‘o canal’. Aqui realgamos o facto das expressdes faciais, modo de falar, forma de
estar/ atuar - se falarmos em comunicacdo presencial - poderem levar a
interpretacdes diferentes das que se pretendem transmitir. A forma como a
comunicacdo é transmitida é tdo importante como o contelddo. Consideramos que,
por vezes, a comunicacdo eletrénica pode empobrecer a comunicacdo e gerar
equivocos interpretativos. O feedback é a mensagem de retorno que o recetor, agora
emissor, envia ao emissor de origem. Podemos afirmar que o feedback "ajuda o
comunicador a adaptar as suas mensagens as necessidades e reacdes do recetor"
(Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007, p.443) e faz com que o recetor se sinta
envolvido na comunicacdo e a participar das decisGes.

Na comunicagdo ndo se pode descurar tudo aquilo que interfere na transmissdo e
rececdo das mensagens — ‘o ruido’. Sdo varias as fontes de ruido: fracas ligacGes
telefénicas, barulhos que rodeiam uma conversa ou os virus nos sistemas
informaticos, entre outros (como veremos a diante).

N3o se concebe o processo comunicacional sem se referir a importancia do contexto
situacional em que decorre, uma vez que "representa o quadro cultural, social e
psicolégico em que a comunicagdo se processa. Por exemplo, a mesma mensagem
pode ser interpretada de modos diferentes e dar origem a diferentes respostas do
recetor, consoante a cultura a que pertencem os comunicadores" (Rego, 2007, p.53).
Um dos mitos da comunica¢do é pensar-se que numa mesma organizacao todos
comunicam da mesma forma, esquecendo que o contexto estd na mente e na forma
de nos relacionarmos com os outros, no cargo e fungdo que desempenhamos. Este
processo ndo é assim um processo linear e simples é muitas vezes um processo
ambiguo com a interferéncia de condicionantes como o ‘ruido’, ‘contexto’ e ‘sinais
nado-verbais’ que levam ao condicionamento dos resultados. Acaba por ser um
processo complexo que deriva da interagdo ndo sé do cédigo utilizado mas das
carateristicas de cada um dos atores, e das estruturas sociais e contextuais em que se

insere.
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3.2. A Comunicag¢do Organizacional

As organiza¢Oes formadas por pessoas, ndo existiriam sem comunicagdo e o seu
funcionamento depende da clareza com que se comunica. Na organiza¢do o ato
comunicativo ndo causa os mesmos efeitos em todos os atores, a informacgdo nao é
recebida e (des)codificada da mesma maneira. Os aspetos relacionais, os contextos,
as condicionantes internas e externas, bem como a complexidade que permeia todo
0 processo comunicativo tém de ser tidos em conta. Ndo podemos analisar a
comunicac¢do na organiza¢do a luz dos processos de como se faz a transmissdo das
mensagens ou do conhecimento, "mas como uma atividade pratica que tem como
resultado a formacédo de relacionamento” (Taylor, 2005, p.215).

Numa organizacao é muito dificil que os seus objetivos consigam ser atingidos sem
comunicacdo entre os seus atores. Na literatura sobre as organizacdes, a
comunicacdo &, depois das liderancas, ‘o requisito-chave para as mudancas’ (Cunha,
Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007), mas também é vista como a causa de muitos
constrangimentos e o ‘remédio para alguns males’. Consideramos sim que a
comunica¢do acaba por ser o método/ meio de resolucdo de grande parte dos
problemas organizacionais. Como refere Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, a
comunicacdo ‘"representa uma espécie de aparelho circulatério da vida
organizacional" (2007, p.434).

As organiza¢des constituidas por grupos sociais tém um propdsito/ objetivo/
intengdo: promover o desenvolvimento e a realizacdo pessoal. Na medida em que
estes grupos nao vivem isolados, a organizagdao assenta na comunicagao que leva a
procura de consensos aquando da resolugao de problemas. Os processos de decisdo
assentam cada vez mais na "discussao entre participantes, na troca de informacgdes,
na prépria mediatizacdo" (Serra, 2007, p.1-2), pois ocupa um lugar privilegiado nas
organizagdes. Os processos de comunica¢do condicionam a existéncia e a eficacia da
organizagdao, e esta depende da seguranca, rapidez e exatiddo das suas
comunicagdes, quer a nivel interno como externo.

A comunicacgdo eficaz faz-se sentir em todas as organizag0es, e na escola, o sucesso
dos seus alunos, a sua avalia¢do, a resolucdo dos problemas/ conflitos e o seu bom
funcionamento e clima, dependem da qualidade da comunicagdo que se estabelece

entre os seus atores. Na organizacdo, o processo comunicacional visa atingir dois
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objetivos fundamentais: disponibilizacdo de informacdo para que os atores se
orientem nas tarefas que tém de cumprir; e a promoc¢do da motivacdo e satisfacdo
no trabalho bem como a coopera¢do que assegura o trabalho de equipa. A questao
da comunicacdo constitui pois um aspeto fundamental da administracdao das
organizacbes e a informacdo assume uma importancia para o seu desempenho
racional. Como refere Downs (in Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007, p.434)
"uma organizacdo humana ¢é simplesmente uma rede comunicacional: se a
comunicacao falha, uma parte da estrutura organizacional também falha".

Referimos que um dos elementos do modelo bdsico e muito importante no do
processo comunicativo é o ruido ou barreiras existentes na comunicagdo
organizacional. Estes podem ser de varia ordem: ‘pessoais’; ‘administrativos/
burocraticos’; ‘excesso de informacdo’; e as ‘informacbes incompletas’ (Kunsch,
2003). As ‘pessoais’ tém a ver com o modo como cada um, na organizagdo, pode ou
nao facilitar as comunicagGes, dependendo este ‘ruido’ da personalidade, estado de
espirito, emocdes, valores e forma de comportamento no contexto da organizagao.
As ‘administrativas’, decorrem da forma como a organiza¢do atua e processa as suas
informacbes. O ‘excesso de informacdo’ estd presente nas instituicbes atuais, a
imensiddao de papéis, mensagens, impressos, reunides, com que os recetores das
mensagens se deparam, ndo propiciam uma comunicagao eficaz devido a dificuldade
em se observar e absorver todas as mensagens. As ‘incompletas’ ou ‘parciais’ sdo as
que chegam de forma fragmentada, distorcida, ndo sdo transmitidas ou sdo
sonegadas (Kunsch, 2003). Consideramos ainda que a ‘filtragem’ e a ‘sobrecarga de
comunicacdo’ sdo outras duas barreiras existentes no processo comunicativo
organizacional da atualidade. E comum filtrarem-se mensagens para que estas
cheguem de forma positiva ao recetor e esconder informagdes desfavordveis nas
mensagens para as hierarquias. A ‘sobrecarga de comunicacdo’ decorre das formas e
da diversidade de meios disponiveis para se comunicar, a avalanche de informacéo é
tao grande que nao se consegue responder adequadamente a todas as mensagens
(Kunsch, 2003).

Outro aspeto a ndo descurar é o modo como os atores organizacionais comunicam.
Ha uma variedade de tipologias de estilos pessoais de comunicagdo na literatura,
sendo a mais comum a que distingue os estilos ‘assertivo’, ‘agressivo’ e ‘passivo’

(Waters, 1982; Wilson, 1997). O comunicador ‘assertivo’ carateriza-se por respeitar
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ambas as partes envolvidas sentindo que, embora tenha direitos, a outra pessoa
também tem direitos semelhantes. E também sensivel aos sentimentos dos outros e
mostra caminhos a seguir na resolucao de problemas. Realista, decidido e confiante
negoceia em vez de impor uma decisdo. Assim considera-se que os resultados que
advém deste estilo possam ser melhores do que os de outros. O comunicador
‘agressivo’ ndo ouve os outros e tende a monopolizar a comunicacdo. Com uma
atitude dominadora, estes comunicadores conseguem, muitas vezes, o que querem,
muitas vezes em detrimento dos outros. Em situacdes de crise, estes comunicadores
podem ser eficazes, mas em situacdes normais tendem a alienar as pessoas e a
provocar, muitas vezes, contra agressoes, o que poderd levar a resultados ineficazes
pois os outros fazem porque foram coagidos. O ‘passivo’ comporta-se de forma
timida e retraida, raramente fala e concorda sempre com os outros executando o
que lhe é exigido. E o tipo de pessoa que evita conflitos e tem dificuldade em
defender os seus interesses, na organizacdo nao é tido em consideracao pelos
outros, principalmente quando reclamam constantemente em vez de fazer o que é
necessario. Sdo os seguidores ideais, pois promovem as causas dos outros, mas
geralmente ndo sdo tidos em muita consideragao pelos seus colegas.

Concluindo, o estilo ‘agressivo’ pode ser uma barreira a comunicagdao; um
comunicador com um estilo muito vincado pode ter dificuldade em comunicar com
alguém de estilo diferente; estilos semelhantes facilitam a comunicagao e diferentes
estilos podem dificultar a comunicagdo ou ser motivo de se resolverem os problemas
de forma criativa. Ou seja o estilo mais adequado é o ‘assertivo’ uma vez que

negoceia e ndao impde uma decisao, respeitando assim os outros.

3.3. A Comunicac¢ao na Organizacado Escolar

A Escola de hoje, sempre em constante mutagdo e evolugdo, necessita que os seus
profissionais sejam eficazes e eficientes e, por esse motivo, ndo devem trabalhar
isolada e individualmente, é pois necessario o trabalho colaborativo, em equipa, de
forma a poderem dar as respostas adequadas as situagdes e dificuldades que se lhes
deparam. A organizacdo escolar como ‘organiza¢do que aprende’ é formada por

pessoas que aprendem juntas e que comunicam continuamente (Senge, 2005).
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Na organizacdo educativa a comunicacdo visa o fornecimento de informacdo
necessaria aos seus atores para que funcione de acordo com as normas legais e o seu
projeto educativo atinja os seus objetivos e metas e motive todos os seus atores. E
fundamental que a escola/ agrupamento saiba o que comunicar e a forma de o fazer.
Para melhorar o desempenho/ performance da organizacdo é necessario um bom
esquema de comunicacado, facil, rdpido e eficaz. A eficdcia pode ser medida a partir
dos modelos de analise desenvolvidos por Thayer (1979), o modelo ‘intrapessoal’,
‘interpessoal’, o ‘organizacional’ e o ‘tecnoldgico’. O primeiro modelo, ‘intrapessoal’,
€ a comunicacdo que uma pessoa tem consigo mesma. O emissor e o recetor sao um
sO e este modelo baseia-se na reflexao e didlogo interior. O segundo, ‘interpessoal’,
tem em conta a comunicagdo entre os individuos. Deve-se ter em conta que cada
pessoa tem as suas proprias capacidades e formas de compreender o mundo, sendo
que estas aptidoes devem ser respeitadas pelas organizacdes. O aperfeicoamento
das boas relagbes interpessoais é um dos objetivos decisivos na educac¢do, podendo
contribuir para a facilitacdo das relagdes com os diversos atores educativos. O
modelo ‘organizacional’ carateriza-se pelas redes de fluxos de informagdo que se
estabelecem entre os membros da organizacdo. Finalmente, o modelo ‘tecnoldgico’
diz respeito aos equipamentos que servem para armazenar, processar e distribuir
informacg3do. Todos estes modelos estdo presentes na organizagao educativa e precisa
de entender todos os fendmenos que estdo ligados ao individuo, de forma a
melhorar a comunicagao.

Na compreensdo dos fendmenos comunicacionais na organiza¢do educativa,
deveremos também fazer referéncia aos fluxos e estruturas da comunicagdo. A
comunicacdo pode ser ‘formal’ e ‘informal’. Denominamos de comunicac¢do ‘formal’ a
que é oficial, normalmente é escrita e percorre os canais usados na instituicdo,
emana pois da estrutura organizacional podendo ser "uma comunicacao
administrativa que se relaciona com o sistema expresso das normas que regem o
comportamento, objetivos, as estratégias e conduzem a responsabilidades dos que
integram as organizacdes" (Kunsch, 2003, p.84). A ‘informal’ é mais espontanea,
ocorre independentemente dos canais oficiais e emerge das relages sociais entre os
atores educativos. Podemos integrar aqui a especificidade que pode adquirir a
comunicac¢do entre os pares dos Departamentos Curriculares. Segundo Krackherdt &

Hanson (1993, p.104) "se a organizacdo formal é o esqueleto de uma empresa, a
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informal constitui o sistema nervoso central que guia os processos de pensamento
coletivo, as agGes e as reac¢Oes das suas unidades de negdcios".

Segundo Kreeps (1995) a existéncia de comunica¢do informal por parte dos membros
das organizacdes, decorre da necessidade de terem de saber se as mudancas
organizacionais afetardo as suas vidas uma vez que a comunicacdao formal nem
sempre |lhes da as respostas mais adequadas. Como salienta Kunsch (2003) a
comunicacdo informal deve ser canalizada para o lado construtivo e ajudar a
organizagao a encontrar respostas rapidas para as inquietacdes ambientais e facilitar
o convivio e a gestao das pessoas com vista a uma administracdao mais participativa.
As informacgdes sdo processadas por diversos meios e nas organizagdes constituidas
por publicos diversos os meios sdo diversificados. Utilizando a classificacdo de
Redfield (1985) para uma descricdo sumaria, verificamos que os meios sdo
efetivamente todos utilizados na organizacdo educativa: ‘os meios orais’ dividem-se
em ‘diretos’, com os didlogos, entrevistas, reunides que se vao realizando e os
‘indiretos’ como o telefone, intercomunicadores; ‘os escritos', correspondem a toda
a informacdo impressa como circulares, avisos, boletins, convocatérias, jornais...; ‘0s
pictogréficos’, como mapas, fotografias, pinturas, desenhos...; os ‘escrito-
pictograficos’ utilizam a escrita e a ilustracdo; ‘os audiovisuais’ constituidos por
videos institucionais, filmes, documentarios e ‘os telematicos’, meios interativos e
virtuais aliam o uso do computador com os meios de telecomunicagbes, sendo
exemplo a intranet, o correio eletrdnico e o telemdével.

Quanto aos fluxos de comunicagdo numa organizagdao Cunha, Rego, Cunha & Cabral-
Cardoso (2007) consideram a existéncia de quatro: ‘descendente’, ‘ascendente’,
‘lateral/ horizontal’ e ‘diagonal’. Consubstanciada em instru¢bes de trabalho,
diretrizes, repreensbes, procedimentos, avisos, informagdes, a ‘comunicac¢do
descendente’ é aquela que flui dos niveis hierdrquicos superiores para inferiores. A
‘comunicacdo ascendente’, que utiliza o caminho contrario da anterior, dos
subordinados para os superiores hierarquicos é menos frequente e concretiza-se nos
pedidos de esclarecimentos, relatdrios, queixas, sugestGes, solicitacbes. A
‘comunicagao horizontal ou lateral’ é feita entre pessoas do mesmo nivel hierdrquico
tendo trés fungdes principais: a coordenagao do trabalho; a partilha de informagdes;
e a resolucdo de problemas interdepartamentais. Por ultimo, a ‘comunicagdo

diagonal’, do ponto de vista formal é a mais rara, uma vez que é importante quando
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as pessoas ndao podem comunicar de modo eficaz através de outros canais - o
exemplo que podemos dar é a necessidade das estruturas centrais do Ministério da
Educagdo de determinada informacdo que pedem diretamente a escola/
agrupamento. Os meios eletrénicos de comunicacdo estdo a facilitar o
desenvolvimento deste fluxo.

As organiza¢des educativas, como fontes de informagdes para os seus diversos
atores, ndo devem ter a ilusdo de que todos os seus atos comunicativos causam os
efeitos positivos desejados ou que sdo respondidos e aceites por todos. Os aspetos
relacionais, os contextos, os condicionantes internos e externos, bem como a
complexidade que permeia todo o processo comunicativo tém também de ser tidos

em conta.
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CAPITULO IlIl - ESTUDO EMPIRICO

1. PUBLICO-ALVO E AMOSTRA

O objetivo geral do projeto esta diretamente relacionado com a articulagdo do
trabalho da Equipa de Autoavaliacdo do agrupamento com as Liderancas
Intermédias, com vista a implementar o processo de autoavaliacdo do agrupamento,
como um processo comum, produzido e partilhado com vista a melhoria do
agrupamento onde trabalham.

Consideramos entdo como publico-alvo, todos os professores e educadores que
trabalham no Agrupamento ‘AELN’, constituido por 174 professores na sua
totalidade, no ano letivo de 2014/2015.

Uma vez que o estudo foi realizado numa escola, ndo se torna dificil, através da base
de dados da escola, dispor de uma lista exaustiva dos membros da populacdo a
estudar — uma base de sondagem. Para esta realidade, a situacdo ideal é a amostra
aleatéria, e ao “aumentarmos a dimensdao da amostra temos mais possibilidades de
descobrir relagbes, mesmo ténues” (Ghiglione, 1992, p.64). O nosso estudo
compreendeu duas amostras. Assim, no inquérito por questiondrio auscultamos 51%
dos professores e educadores do Agrupamento ‘AELN’ e no focus group, participaram

6% do publico-alvo, garantindo desta forma a qualidade e validade dos resultados.

1.1. Constituicao da Amostra

A caraterizacdo pessoal e profissional dos professores e educadores inquiridos foi
feita a partir das seguintes varidveis independentes: sexo, tempo de servi¢o (em 31/
08/ 14), tempo de servico no Agrupamento AELN (em 31/ 08/ 14), categoria
profissional e se desempenha cargo(s) nas estruturas de orienta¢do educativa.

Da amostra fizeram parte 89 docentes de todos os niveis de ensino, desde o ensino
pré-escolar ao ensino secunddrio, totalizando 51,2% do publico-alvo.

Como seria de esperar, reflexo de uma maior propor¢ao de mulheres no sistema de
ensino portugués, também da amostra fizeram parte mais mulheres (71,6%) que

homens (28,4%).
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Relativamente ao tempo de servigo, podemos verificar que os inquiridos tém muitos
anos de experiéncia profissional, ja que 74,1% tém entre 11 e 20 anos de servico e

18,5% tém mais de 20 anos de servigo (Grafico 1).

Tempo de Servigo (em 31/08/2014)
80,0%
60,0%
40,0%
20,0% 0,0% 7,4% 18,5%
0,0%
<5 anos 5-10anos 11-20anos >20 anos

Grafico 1 - Tempo de Servico (em 31/ 08/ 2014)

Em relacdo ao tempo de servico no Agrupamento ‘AELN’, denota-se que 40,7% dos
docentes trabalha no agrupamento hd menos de cinco anos e 28,4% trabalha h3
menos de 1 ano. Apenas 11,1% trabalha ha menos de 10 anos e 19,8% trabalha ha
mais de 10 anos.

Em relagdo a categoria profissional verificamos que 81,5% dos inquiridos sao
professores do quadro e 18,5% sao ainda professores contratados

No que diz respeito ao desempenho de cargos nas estruturas de orientacdo
educativa constatamos que 43,2% dos docentes desempenha cargos e 56,8% ndo

desempenha qualquer cargo.

2. METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS

Um problema de investigacdo em educacdo é um objeto de estudo que se inicia
guando se procura a resposta a uma questao ou problema. Estuda-se o problema
seguindo uma metodologia prdpria que carateriza a investigacdo. Na investigacdo
tem de haver processos metodoldgicos préprios que se aliam a paradigmas ja
construidos. Pacheco (1995, p.67) salienta que "toda a investigagdo tem por base um
problema inicial que, crescente e ciclicamente, se vai complexificando, em
interligagdes constantes com novos dados, até a procura de uma interpretacdo

valida, coerente e solucionadora".
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Por método entende-se um conjunto de processos pelos quais se torna possivel
conhecer uma determinada realidade, produzir determinado objeto ou desenvolver
certos procedimentos ou comportamentos. Dentro do método cientifico podemos
optar por abordagens de cardter quantitativo ou qualitativo. Hoje a investigacao é
desenvolvida num contexto mais especifico e constata-se que para compreender e
interpretar grande parte das questdes e problemas da drea da educacdao temos de
utilizar perspetivas e metodologias variadas.
A investigac¢do qualitativa "abarca um conjunto de abordagens as quais, consoante os
investigadores, tomam diferentes denominacdes" (Freixo, 2011, p.145). Os
procedimentos metodoldgicos deste tipo de investigacdo sdo variados e podem ser
conjugados com diversas técnicas. O objetivo desta abordagem é "descrever ou
interpretar mais do que avaliar" (idem:146), o que importa ao investigador é
compreender e dar sentido a investigacdo. Neste tipo de investigacdo "a
preocupacdo central ndo é a de saber se os resultados sdo suscetiveis de
generalizacdo, mas sim a de que outros contextos e sujeitos a eles podem ser
generalizados" (Bogdan & Biklen in Carmo & Ferreira, 2008, p.199).
Segundo Fernandes (1991, p.3), "o foco da investiga¢do qualitativa é a compreensdo
mais profunda, é investigar o que estd por tras de certos comportamentos, atitudes
ou convicgles".
Para Biklen & Bogdan (1994, p.47-50) sdo cinco as principais caracteristicas da
investiga¢do qualitativa:

"- o investigador é o "instrumento" principal de recolha de dados que se
processa no seu ambiente;

- a descri¢do antecede a andlise de dados;

- 0 processo é mais importante que "os resultados e produtos;

- a andlise de dados é feita de forma indutiva;

- 0 mais importante é o significado do que é investigado."
A abordagem qualitativa parece constituir uma das que melhor responde aos
desafios que se colocam, hoje, em investigacdo educacional, pois pressupde: que a
recolha de dados se realize em contextos reais valorizando a descricdo e
interpretacdo de situagdes (Afonso, 1994). Num estudo desta natureza e citando

Biklen & Bogdan (1994, p.16) "as questdes a investigar ndo se estabelecem mediante
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a operacionaliza¢do de varidveis, sendo, outros sim, formuladas com o objetivo de
investigar os fendmenos em toda a sua complexidade e em contexto natural".

A vertente qualitativa do nosso estudo advém do facto de este decorrer no ambiente
natural da escola. Aliada a esta vertente temos também uma de cariz quantitativo,
necessaria para se "fazer descrices recorrendo ao tratamento estatistico de dados
recolhidos" (Carmo & Ferreira: 2008, p.196). A necessidade de se recolherem dados
observaveis e quantificaveis levardo a utilizacdo de um inquérito por questiondrio e
de um focus group que resultardo numa ‘triangulacdao metodolégica’.

Segundo Patton (In Carmo & Ferreira, 2008, p.201-202) a triangulagdo "torna um
plano de investigacdo mais sélido" sendo necessaria a combinac¢do dos dois métodos.
Pelas carateristicas descritas, a nossa investigacdo terd um cariz misto, no entanto, os
instrumentos e técnicas de andlise de dados pertencem as abordagens da
‘investigacdo qualitativa’ e da ‘investigacdo quantitativa’. Segundo alguns autores
(Reichardt & Cook, 1986; Patton, 1990; Oliveira & Santiago, 2004; Moreira, 2006 In
Carmo & Ferreira, 2008) os dois tipos de abordagens metodoldgicas podem ser
utilizados numa mesma investigacdo, se selecionarmos os passos que melhor se
adequam a investigacdo em curso. A conjugacdao de metodologias tem-se também
traduzido numa mais-valia no que respeita ao complemento e/ou contraste de
informacdo (ou conclusGes) e na validagdo de dados.

Ao pretendermos analisar a dificuldade de articulagdo das Liderangas Intermédias
com a Equipa de Autoavaliagdo, com vista a implementar o processo de
autoavalia¢do do agrupamento, pareceu-nos que a opgdao metodoldgica mais correta,
seria o estudo de caso, pois como refere Merriam (In Carmo & Ferreira, 2008, p.235)
num estudo de caso de natureza qualitativa "a definicdo do problema de investiga¢ado
resultou da nossa prépria experiéncia".

Relembrando Lessard-Hébert et al. (2008, p.169) o estudo de caso ocupa uma
posicdo privilegiada no campo da investigacdo pois € mais real, mais aberto e menos
controlado, estando o investigador pessoalmente implicado pois "aborda o seu
campo de investigacdo a partir do interior" e analisa-se o fenédmeno no seu contexto
real (idem, 170).

Tal como refere Ponte (2006, p.105) um estudo de caso "visa conhecer uma entidade
bem definida como uma pessoa, uma instituicdo, um curso, uma disciplina, um

sistema educativo, uma politica ou qualquer outra unidade social", consistindo "na
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observacdo detalhada de um contexto, ou individuo, de uma Unica fonte de
documentos ou de um acontecimento especifico" (Merriam, in Biklen & Bogdan,
1994, p.89). Para Yin (1998, in Carmo & Ferreira, 2008, p.234) é “uma abordagem
empirica que investiga um fendmeno atual no seu contexto real. O seu objetivo é
compreender o ‘como’ ou o ‘porqué’ desse fendmeno" e Bell (2003, p.24) considera
mesmo que "um estudo de caso bem-sucedido fornecerd ao leitor uma ideia
tridimensional e ilustrara relacdes, questdes micro politicas e padrdes de influéncias
num contexto particular".

A investigacdo qualitativa foca-se em amostras de pequena dimensao. A este nivel, o
focus group foi constituido por 11 elementos onde se verificou a representatividade
de todos os departamentos curriculares e da equipa de autoavaliacdo.

Ao longo da pesquisa foram formalizados todos os principios éticos que regem a
investigacdo em educacdo, sendo contratualizadas todas as autorizacdes necessarias
e todos os intervenientes na investigacdo serdo devidamente informados dos
objetivos da nossa investigacao.

O processo de investigacdo que desenvolveremos incluiu em primeiro lugar a revisao
da literatura com leituras de obras de referéncia da area em estudo e a analise dos
normativos legais, o que constituird o referencial teérico dos dominios a desenvolver,

a administragdo dos questionarios e a realizagdo do focus group.

3. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

Em qualquer investigagdo é necessaria a elaboragao de instrumentos especificos para
a recolha de dados, pois serd a partir dessa recolha que se tornard possivel uma
andlise conducente a obteng¢do de resultados. Em investigacdo educacional podem
ser utilizadas diferentes técnicas de recolha de dados, de natureza qualitativa ou
guantitativa. Ambas sdo adequadas, sendo necessario selecionar os passos em que
se recorre a quantificagdo e os momentos em que se opta pelo conteldo.
Consideramos para a nossa investigacdo, o ‘inquérito por questionario’ e o focus
group como sendo os que melhor facilitam a obtencdo de respostas a nossa questdo
de partida e dado o tempo disponivel para a realizagdo da investigacdo.

Embora Bisquerra (1989, p.103) defina a entrevista como "uma conversa entre duas

pessoas iniciada pelo entrevistador com o propdsito especifico de obter informacgao
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relevante para uma investigacdo", ela pode envolver mais pessoas tal como no focus
group. Permitird que se compreendam os sentidos e significados que a equipa de
autoavaliacdo e as liderangas intermédias dao as suas a¢des e 0 modo como encaram
a realidade.

O ‘questionario’ é o instrumento mais usado para a recolha de informacédo (Freixo,
2011, p.197). A escolha do ‘inquérito por questionario’ para a recolha de dados deve-
se ao facto de ser o meio mais rapido e eficaz de obter informagdo de um grande
nimero de pessoas e por ser "uma técnica relativamente simples de aplicar",
apresentando ainda a vantagem de "ser praticamente o Unico método que podemos,
se necessario, aplicar em grande escala, escolhendo os individuos" (Ghiglione &
Matalon, 2005, p.14). Com esta técnica o investigador e os inquiridos ndo interagem,
dai que a sua construgdo tenha de ser cuidada e bem organizada de modo a ter
“coeréncia intrinseca e configurar-se de forma légica a quem a ele respondeu”
(Carmo & Ferreira, 2008, p.154). Também a sua eficacia depende do modo como o
construimos uma vez que colocamos a um conjunto de inquiridos, questdes variadas
e de acordo com a problematica que pretendemos investigar.

Este instrumento tem-se também mostrado muito vantajoso, pois o "investigador
utiliza o questiondrio como instrumento que |lhe permitird confirmar ou uma ou
varias hipdteses de investigacdo" (Freixo, 2011, p.197). O objetivo da utilizagdo deste
instrumento tem, também, a ver com o facto de se pretender analisar e indicar
temas para debate nos focus group.

O inquérito por questionario foi elaborado e validado para posterior aplicagdo a toda
a amostra. Seguidamente, a andlise de dados foi feita por analise de conteldo e
estatistica, utilizando o programa SPSS 20.0 para o sistema operativo Windows,
permitindo a analise e discussdo de resultados.

Foi ainda utilizado o focus group ou grupo de discussdo, técnica tem particular
interesse na andlise de temas ou dominios que levantam opinides divergentes ou que
envolvem questdes complexas que precisam de ser exploradas em maior detalhe.

Os focus group tornam possivel reunir, simultdnea ou sequencialmente, os diferentes
parceiros ou partes interessadas envolvidos e recolher uma vasta quantidade de
informagdo qualitativa num espaco de tempo relativamente curto. Ao partilhar e
comparar as suas experiéncias e pontos de vista, os participantes geram novos

conhecimentos e entendimentos. Ao jogar com a interagdo e o confronto de
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diferentes pontos de vista, a técnica serve para revelar as perce¢des e os pontos de
vista dos participantes sobre tdpicos e questdes relevantes para a avaliacdo. O papel
de moderador desempenhado pelo avaliador na discussdao do focus group tem o
intuito de dar abertura a discussao e de alargar o seu ambito ou as oportunidades de
resposta. Os participantes sdo incentivados a dar um novo rumo — muitas vezes,
inesperado — a conversa, dando abertura a diferentes angulos sobre os tépicos em

avaliacdo, e a sondar niveis mais profundos.

4. TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Os métodos de andlise da informacdo inserem-se em duas grandes categorias: a
‘andlise de conteudo’ e a ‘analise estatistica dos dados’ (Quivy, 1995).

A ‘andlise de conteddo’ na investigacdo social é cada vez mais utilizada,
nomeadamente porque oferece a possibilidade de tratar de forma metddica,
informacbes e testemunhos que apresentam um certo grau de profundidade e de
complexidade. A andlise de conteddo permite quando incide sobre um material rico e
penetrante, satisfazer harmoniosamente as exigéncias do rigor metodoldgico e da
profundidade inventiva. Estando frequentemente associada a andlise de
documentos, cujos elementos de informagdo se prestam particularmente bem a um
tratamento através da analise da enuncia¢do e da analise estrutural; mais raramente
aos inquéritos por questionario para o tratamento das perguntas abertas (Quivy,
1995). Sera portanto determinante o método de analise de contelddo nesta pesquisa
para a analise das perguntas abertas do inquérito por questionario e no focus group,
garantindo desta forma rigor e profundidade.

A ‘andlise estatistica’, por sua vez, ao apresentar os mesmos dados sob diversas
formas favorece incontestavelmente a qualidade das interpretacGes, assim a
estatistica descritiva e a expressdo grafica dos dados sdo muito mais do que um
simples método de exposicdo dos resultados. Estas técnicas graficas e estatisticas
dizem principalmente respeito a analise das frequéncias dos fendmenos e da sua
distribuicdo. Os dados recolhidos por um inquérito por questionario, em que grande
numero de respostas sdo pré-codificadas, ndo tém significado em si mesmas. SO sdo
Uteis se analisadas estatisticamente através de um tratamento quantitativo que

permita comparar as respostas globais de diferentes categorias (Quivy, 1995). Neste
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sentido, a analise estatistica também sera um método a adotar para a analise dos
inquéritos por questiondrio, para tal serd usado o programa estatistico SPSS

(Statistical Package for Social Sciences) para o Windows.

4.1. Questionario e Focus Group

O inquérito por questiondrio foi constituido por duas partes. A primeira parte contém
questdes relativas a caraterizacdo pessoal e profissional dos inquiridos, a segunda
parte abrange um conjunto de questdes com afirmac¢Ges que nos permite recolher
informacBes sobre a sua percecdo, no que diz respeito ao desenvolvimento do
processo de autoavaliacdo, liderancas intermédias e comunica¢cdo no agrupamento
em que estdo inseridos.

No questiondrio sdo consideradas questdes abertas e fechadas ou de escolha fixa,
através das quais apresentamos aos inquiridos uma lista pré-estabelecida de
respostas possiveis, baseadas na revisdo da literatura. Em cada questdo, colocamos
algumas frases na forma afirmativa, com cinco possibilidades de escolha (discordo
totalmente, discordo, ndo concordo nem discordo, concordo e concordo totalmente),
de forma a obter a opinido dos participantes sobre a tematica em estudo.

Antes da aplicacdo do inquérito por questionario foi feito um pré-teste, recorrendo a
alguns professores que exercem fungdes ligadas a autoavaliagio em dois
agrupamentos distintos.

Foram realizados dez questiondrios pré-teste, que foram entregues as equipas de
autoavaliacdo desses agrupamentos, a quem foi explicado o objetivo do mesmo e
que se disponibilizaram para participar, preenchendo, distribuindo, recolhendo e
emitindo opinido sobre os questionarios. Fruto deste teste, foram realizadas algumas
altera¢Oes nas frases apresentadas, acrescentadas e retiradas outras de forma a
permitir uma melhor percec¢do e objetividade em cada item e no questiondrio, na sua
globalidade.

A versdo final foi criada e disponibilizada com recurso a uma ferramenta do Google
Drive. Esta ferramenta permitiu no final aceder aos graficos dos resultados,
facilitando assim o nosso trabalho. A versdo final do questionario aplicado segue em

apéndice. (Apéndice I)
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Em relacdo ao focus group, a elaboracdo do guido teve como base os resultados
obtidos no inquérito por questiondrio, principalmente naqueles que deixaram
maiores duvidas de interpretacdo, tendo sido estruturado através de algumas
guestdes, com base nos temas abordados também no inquérito e que permitisse que
os participantes tivessem uma igual possibilidade de participacdo na discussdo. As
perguntas foram cuidadosamente definidas e organizadas seguindo uma certa
sequéncia, comecando pelas mais genéricas. O guido de aplicacdo do focus group
segue em apéndice. (Apéndice Il)

Este tipo de método de discussdo permitiu a recolha de informacdo detalhada sobre
as opiniées dos participantes selecionados, que foi vertida num documento
elaborado para o efeito. (Apéndice lll)

Os resultados provenientes do focus group foram posteriormente comparados com

os resultados dos questiondrios para identificar possiveis convergéncias.
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5. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1. Avaliacdo Institucional / Autoavaliacdo do Agrupamento

23,5%

A autoavaliagdo é claramente uma mais valia, um mecanismo eficiente.

32,1%
A autoavaliagdo contribui para a elaboragdo de planos de melhoria da organizagdo.

A autoavaliacdo permite a preparagdo da avalia¢do externa.

A autoavaliagdo permite incrementar/ fortalecer a articulagdo entre os varios 6rgdos
do agrupamento.

A autoavaliagdo é um instrumento para prestagao de contas.

A autoavaliagdo contribui para encontrar pontos fracos e pontos fortes da
organizagao.

7,0%

%

H Concordo Totalmente Concordo Nao Concordo Nem Discordo H Discordo
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Qual a principal motiva¢ao para que o agrupamento desenvolva a autoavaliagao?

50,0%
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64,2%

66,7%

70,0%

H Discordo Totalmente

80,0%

Grafico 2 - Principal motivagdo para que o agrupamento desenvolva a autoavaliagdo




Em relagdo a principal motiva¢do para que o agrupamento desenvolva a autoavaliagdo, verificamos
que as razbes apontadas, com um grau de concordancia (concordo totalmente e concordo) mais
elevado sdo:

- Contribuir para encontrar pontos fracos e pontos fortes da organizagdo, com 93,9%; contribuir
para a elaboracdo de planos de melhoria da organizacdo, com 92,6%; permitir incrementar/
fortalecer a articulacdo entre os varios érgdos do agrupamento, com 88,9%; permitir a preparacgdo
da avaliagcdo externa com 87,7% e a autoavaliacdo é claramente uma mais-valia, um mecanismo
eficiente, com 80,3%. Estes resultados sdo também confirmados pela opinido da maioria dos
participantes do focus group, expressa pelas definicdes que realizaram na introdu¢do ao tema —
autoavaliagdo.

No que se refere a afirmacdo que considera a autoavaliagdo um mecanismo para prestacdo de
contas, verificamos um grau de discordancia (discordo totalmente e discordo) de 43,2% e um grau
de concordancia de apenas 28,4%. De referir, que esta afirmacdo, relne ainda 28,4% de inquiridos
que ndo concordam nem discordam. Podemos destacar, que apesar de 43,2% dos inquiridos
apresentar um grau de discordancia relativo ao considerar a autoavaliagdo um mecanismo para
prestacao de contas, verificamos que 87,7% considera que a autoavaliagdo permite a preparagdo
da avaliagdo externa. Apds analisar este resultado no focus group, verificamos que grande parte
dos participantes considerou que o trabalho desenvolvido na autoavaliagdo ndo tem por objetivo
principal a ‘prestacdo de contas’, nem a nivel interno nem a nivel externo, mas sim a concretizagdo
de habitos de andlise da dimensdo educacional, nas suas multiplas vertentes, com a finalidade de
se otimizarem os pontos fortes e de se aplicarem mudancas para melhorar os pontos menos fortes,
o que permite um melhor autoconhecimento da Escola a nivel interno e assim a preparac¢do da
‘avaliagdo externa’. A ‘prestacdo de contas’ poderd estar conotada com a supervisdao central e
avaliagao de desempenhos por regra quase nunca aceites.

Foi ainda debatido, por que razdao também se terd verificado, uma grande percentagem de ‘Nao
Concordo Nem Discordo’, nas respostas do inquérito mais relacionadas com a ‘avaliagdo externa’ e
‘politica educativa atual’. Os participantes do focus group consideraram que geralmente, quando
um respondente opta pela resposta ‘Ndo Concordo Nem Discordo’ deve-se ao facto de ndo possuir
informagdo/conhecimento suficiente para tomar uma posigdo segura sobre a pergunta. Este aspeto
podera indiciar pistas sobre como a comunicagdo relacionada com ‘avaliacdo externa’ e ‘politica
educativa atual’ é produzida e veiculada no agrupamento. Consideraram ainda, que podera existir
dificuldade em posicionarem-se face a algo pouco interiorizado ou reconhecido, nos seus designios
e abrangéncia. Podera também afetar este resultado a ideia negativa que genericamente estd

instalada sobre as politicas educativas e avaliagao.
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Quem deve participar e de que forma, no processo de autoavaliacdo?

. x . . . 22,2% | J
A participagdo no processo de autoavaliagdo deve ser feita através de reuniGes de 162 55,6%
grupos representativos de toda a comunidade educativa.
A participagdo no processo de autoavaliagdo deve ser feita através de reuniGes de 63,0%
grupos representativos dos varios estabelecimentos do agrupamento.
Os orgdos de gestdo e administragdo devem propor os parametros e indicadores da
autoavaliagdo.
Deve ser a equipa de autoavaliagio a propor os parametros e indicadores da
autoavaliagdo.
Os instrumentos da autoavaliagio devem ser construidos coletivamente e 66,7%
participadamente.
Devem participar no processo de autoavaliagdo professores, pais, alunos e pessoal ndo 53,1%
docente.
S6 os orgdos de gestio e administragdo devem participar no processo de
autoavaliagdo. 51,9%

42,0% °
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Grafico 3 - Quem deve participar e de que forma, no processo de autoavaliagdo



Em relagdo a quem deve participar e de que forma, no processo de autoavaliacao, verificamos
um elevado grau de concordancia nas afirmac¢des que consideram que devem participar no
processo os professores, pais, alunos e pessoal ndo docente, com 92,6% e na que considera
gue os instrumentos da autoavaliacdo devem ser construidos coletiva e participadamente,
também com 92,6%, contrariamente a que considera que s6 os o6rgdos de gestdo e
administracdo devem participar no processo de autoavaliacdo, que apresenta um grau de
discordancia de 93,9%.

No que concerne a quem deve propor os parametros e indicadores da autoavaliacdo, as
opinides estdao mais divididas, sendo que 39,5% apresentam um grau de concordancia relativo
a que deve ser a equipa de autoavaliacdo a propor os pardmetros e indicadores da
autoavaliagdo e 35,8%, que consideram que devem ser os 6rgdos de gestdo e administragdo. O
grau de discordancia é de 24,7% e 32,1% respetivamente. E ainda de referir que nestas duas
opcOes se verificou um valor de Ndo Concordo Nem Discordo de 35,8% e 32,1%,
respetivamente.

Na reflexdo dos dados obtidos, os participantes do focus group, consideraram que devem
participar na autoavaliacdo todos os elementos da comunidade educativa: docentes, nao
docentes, alunos e pais. Estes devem ser informados sobre a organica do agrupamento e
levados a participar de forma mais ativa na dinamica do mesmo. Devem ser canalizados
esforgcos para a divulgacdo de tudo o que é feito no agrupamento, para que todos os
elementos se apropriem do seu funcionamento. Os professores e os alunos serao aqueles que
possuem um maior conhecimento da realidade do agrupamento. No entanto, isso nao serd
motivo para os restantes elementos da comunidade educativa se demitirem do processo de
autoavaliacdo, fundamental para a analise, reflexdo e resolucdo de determinados problemas
ou situacBes problematicas. A resposta a inquéritos é uma forma relativamente simples de
operar neste sentido, devendo estes ser o mais direcionados possivel, dentro de cada grupo. A
criagdo de grupos de focagem, com analise SWOT, é um meio bastante eficaz e ativo para levar
os elementos da comunidade educativa a refletirem e aferirem acerca da sua realidade. Os
resultados deverdao ser analisados pela equipa de autoavaliacgdo e posteriormente
categorizados e direcionados para as entidades suscetiveis de resolver cada situagdo
‘problematica’.

Relativamente a forma como deve ser feita a participacdo no processo de autoavaliagdo,
verificamos que tanto as reunides através de grupos representativos de toda a comunidade,

como as reunides através de grupos representativos dos vdrios estabelecimentos do
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agrupamento, reinem um elevado grau de concordancia, com 77,8% e 75,3% respetivamente,
o que reforca os dados referentes a questdo anterior, onde verificamos que o processo de
autoavaliacdo deve ter a participacdo de professores, pais, alunos e pessoal ndo docente e que
os instrumentos da autoavaliagdo devem ser construidos coletiva e participadamente. Na
reflexdo efetuada no focus group, verificamos que muitos dos participantes consideram
bastante importantes as reunides setoriais, principalmente ao nivel dos grupos disciplinares,
dado que alguns departamentos tém um elevado niumero de elementos o que dificulta a

discussao e o didlogo concertado.
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Quais os fatores internos e externos que dificultam a autoavaliagao?

13,6%| I I
A pressdo externa para a eficacia do agrupamento dificulta o processo de ) : 40,7%
autoavaliagdo. 18,5% |
14,8%
. s ope . 51'9%
A falta de formagao e informagdo na area dificulta o processo de autoavaliagdo. 22,2%
11,1%
14,8%
65,4%
A falta de clareza na comunicagio/ divulgacdo dificulta a realizagdo da autoavaliagdo. 13,6%
13,6%
A falta de articulagdo entre os diferentes 6rgios do agrupamento dificulta a 16 61,7%
autoavaliagdo. 4
37,0%
A diversidade e ou excesso de tarefas dos docentes dificulta o processo de 53,1%
autoavaliagdo.
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51,9%
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19,8%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%
B Concordo Totalmente Concordo Nao Concordo Nem Discordo M Discordo B Discordo Totalmente

Grafico 4 - Fatores internos e externos que dificultam a autoavaliagdo



Em relacdo aos fatores internos e externos que dificultam a autoavaliagdo, verificamos que os
inquiridos apontaram de forma decrescente, a diversidade e ou excesso de tarefas com 90,1%,
a falta de clareza na comunicacdo/ divulgacdo com 80,2%, a falta de articulagdo entre os
diferentes 6rgaos com 75,3%, a falta de formacdo e informacdo na area com 66,7%, a falta de
cooperacdo/ colaboracdo entre os docentes com 65,5% e a pressdo externa para a eficacia do
agrupamento com 54,3%. E de salientar que a falta de cooperacdo/ colaboracdo entre os
docentes e a pressdo externa para a eficicia do agrupamento sdo as que apresentam um
maior grau de discordancia com 22,3% e 21% respetivamente. Os valores apresentados
poderdo estar na origem de alguns docentes ndo quererem admitir a existéncia de falta de
cooperacdo/ colaboracdo e ndo quererem manifestar que se sentem pressionados
externamente para a eficacia do agrupamento.

Os fatores que dificultam o processo de autoavaliacdo apontados sdo confirmados pelos
participantes do focus group, tendo sido referidos outros, que também se constituem como
fatores dificultadores da autoavaliagdo, como o elevado numero de elementos dos
departamentos, ja referenciado, que dificulta a discussdo e o didlogo concertado, causadores
de uma andlise dos assuntos relativos a autoavaliacdo de forma superficial, a baixa
participacdo ou nula, sé respondendo ao solicitado ou aprovando acriticamente os materiais
produzidos nesse sentido e o facto de a autoavaliagdo ndo ser vista como um meio util de

atuagdo organizacional e critica, mas como mais um ‘fardo’ que tem que ser cumprido.
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Quais os fatores internos e externos facilitadores da autoavaliagao?

A utilizagdo de procedimentos e instrumentos comuns facilitam o processo de
autoavaliagao.

A pressio externa para a eficicia do agrupamento facilita o processo de
autoavaliagao.

Ter habitos regulares de autoavaliagdo facilita o processo de autoavaliagao.

A avaliagdo externa das escolas facilita a autoavaliagdo.

A politica educativa atual facilita a autoavaliagdo.

44,4%
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Grafico 5 - Fatores internos e externos facilitadores da autoavaliagdo
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Em relagdo aos fatores internos e externos facilitadores da autoavaliacdo, verificamos que os
inquiridos apontaram com um grau de concordancia elevado, o ter habitos regulares de
autoavaliacdo, com 87,6% e a utilizagdo de procedimentos e instrumentos comuns, com
83,9%. O grau de discordancia mais elevado verificou-se nas afirmagdes que consideram a
politica educativa atual um fator facilitador, com 60,4% e a pressao externa para a eficacia do
agrupamento, com 43,2%. A afirmacao que mais dividiu os inquiridos foi a que considera a
avaliacdo externa como um fator facilitador, com 30,9% de discordancia, 30,8% de
concordancia e 38,3% de ndao concordo nem discordo. Continuamos a verificar que as maiores
percentagens de Ndo concordo nem discordo, se relacionam com os fatores externos com
38,3% e 37% e ou politica educativa atual com 30,9%, provavelmente pela mesma razdo ja
apontada anteriormente.

A acrescentar aos fatores apontados como facilitadores da autoavaliacdo, poderemos
considerar também a reflexao realizada no focus group, que reforca a importancia da inclusao
das sugestOes realizadas pelos diversos atores nos assuntos da autoavaliacdo, de forma a

poderem sentir que também fazem parte do processo.
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Quem sdo os destinatarios da autoavaliacio?

A sociedade & o principal destinatario daautoavaliaggo 37,0%
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Grafico 6 - Destinatarios da autoavaliagdo

Em relagdo aos destinatdrios da autoavaliagdo, verificamos que grande parte dos inquiridos considerou, com um elevado grau de concordancia a
comunidade educativa como o principal destinatario da autoavaliagdo, com 79,1 %. O Ministério da Educagdo e a Sociedade foram as que apresentaram um
maior grau de discordancia, com 56,8% e 37,0% respetivamente. A Sociedade é o destinatario que divide mais as opinides, dado que apresenta um grau de

discordancia, como ja referido de 37,0%, um grau de concordancia de 25,9% e uma percentagem de ndo concordo nem discordo de 37,0%.
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Em que medida é que a autoavalia¢ao pode ser um mecanismo eficaz quer na construgao da identidade do
agrupamento quer na melhoria do processo educativo?

4,9%

O modelo atual de autoavaliagdo do agrupamento é eficaz para a melhoria do 49,4%

processo educativo.

34,6%

— _— ~ . 61,7%
A autoavaliagdo contribui para a elaboragéo de planos de melhoria. e

A autoavaliagdo possibilita a construgdo e ou desenvolvimento de areas de exceléncia 63,0

no agrupamento.

— . . N 657,9%
A autoavaliagdo permite a uniformiza¢do de documentos em todo o agrupamento. it

A autoavaliacdo permite definir/ orientar projetos, espacos e recursos nho 65,4%

agrupamento.

64,2%
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A autoavalia¢do contribui para a construc¢do da identidade do agrupamento.

— . ~ .. 75,8%
A autoavaliagdo permite a construgio de objetivos comuns no agrupamento.
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Grafico 7 - Medida em que a autoavaliagdo pode ser um mecanismo eficaz quer na construcdo da identidade do agrupamento quer na melhoria do processo

educativo
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Em relagcdo a opinido dos inquiridos sobre em que medida é que a autoavaliagdo pode ser um
mecanismo eficaz, quer na construcdo da identidade do agrupamento, quer na melhoria do
processo educativo, verificamos que os inquiridos apontaram de forma decrescente, com um
grau de concordancia elevado, as que consideram que a autoavaliacdo permite a construcao
de objetivos comuns no agrupamento, com 90,1%, contribui para a elaboracdo de planos de
melhoria, com 88,9%, permite definir/ orientar projetos, espagos e recursos no agrupamento,
com 87,6%, permite a uniformizacdo de documentos em todo o agrupamento, com 81,5%,
possibilita a construcdo e ou desenvolvimento de areas de exceléncia no agrupamento, com
80,3%, contribui para a construcdao da identidade do agrupamento, com 80,2% e com uma

percentagem mais reduzida, a que considera o modelo atual de autoavaliacio do

agrupamento eficaz para a melhoria do processo educativo. Esta ultima afirmacdo é também a
gue reline uma maior percentagem de ndao concordo nem discordo, com 34,6%, o que poderd
revelar, de acordo com o referido no focus group que estes assuntos serdo abordados muito
superficialmente, nas reuniGes de alguns grupos disciplinares e ou departamentos, dado os

professores ndo manifestarem claramente a sua opinido sobre o assunto.
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Quais as fungdes dos diferentes 6rgaos de administracdo e gestdo e das estruturas de orientagao
educativa, no processo de autoavalia¢ao?

21,0% | | 18 1%
A equipa de autoavaliagdo deve ser independente dos drgaos de gestdo. mg 9% . 21,0% it
o ’
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Grafico 8 - Fungdes dos diferentes érgaos de administragao e gestdo e das estruturas de orientagdo educativa, no processo de autoavaliacdo
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Em relacdo as func¢des dos diferentes érgdos de administracdo e gestdo e das estruturas de
orientacdo educativa, no processo de autoavalia¢do, verificamos que em relacdo a Direcao, os
inquiridos consideram com um elevado grau de concordancia, que a principal funcdo da
Direcdo serd ter uma funcdo de charneira para unir a parte pedagdgica com a parte
administrativa, com 82,7%. No que respeita a incumbéncia por parte da Direcdo em dirigir o
processo de autoavaliacdo verificamos que o grau de concordancia é reduzido, com apenas
37,1% e um grau de discordancia de 29,6%. Contudo, existem ainda 33,3% dos inquiridos que
ndo concordam nem discordam. Quando passamos para a verificacdo se o grau de eficacia do
processo de autoavaliacdo depende da direcdo as percentagens de concordancia aumentam
um pouco, passando para 40,8%, contra 32,1% que apresentam um grau de discordancia
referente a este assunto. A percentagem de inquiridos que ndo concorda nem discorda,
referente a este a este assunto é também menor, com 27,2%.

Em relacdo ao Conselho Pedagdgico verificamos um elevado grau de concordancia relativo ao
considerar o Conselho Pedagdgico como o 6rgao fundamental para por em pratica a melhoria
do processo de autoavaliagdo, com 67,9%, para além de considerarem que é sua fungdo
analisar o processo de autoavaliacdo, com 65,4% e ser um 6rgdo determinante na eficicia da
autoavaliag¢do, com 64,2 %.

E ainda de destacar que uma percentagem elevada dos inquiridos manifestou o seu grau de
concordancia com o facto de serem as estruturas de orientagdo educativa que devem
explicitar dreas e indicadores de autoavaliagdao, com 79% e que a equipa de autoavaliagdo deve
ser independente dos drgaos de gestdao, com 69,1%.

No que concerne, ao Conselho Geral, as opinides estdo mais dividas, relativamente ao ser o
Conselho Geral o érgdo maximo e privilegiado para conduzir o processo de autoavaliacdo, com
30,8% de concordancia e 28,4% de discordancia. E ainda de referir, que apesar de em todas as
afirmacgGes desta pergunta se verificarem percentagens de ndo concordo nem discordo, a que
se refere ao Conselho Geral foi a que obteve uma maior percentagem, com 40,7%, o que
podera revelar que grande parte dos inquiridos ndo terd uma opinido muito formada acerca
das atribuicdes/ responsabilidades deste érgdo, reconhecendo no Conselho Pedagdgico, o

orgdo que melhor os representara nas decisGes a tomar.

75



5.2. Liderangas Intermédias

A Direg¢ao do Agrupamento preocupa-se em envolver os Departamentos
Curriculares nos processos de tomada de decisao?

I Sempre H Muitas Vezes I Algumas Vezes H Nao Sei

Grafico 9 - Preocupacdo da Direcdo do Agrupamento em envolver os Departamentos Curriculares nos

processos de tomada de decisdo

Na opinido dos inquiridos relativamente a preocupacdo da Direcdo em envolver os
Departamentos Curriculares nos processos de tomada de decisdo, verificamos um elevado
grau de concordancia relativamente, dado que 27,2% dos inquiridos referiu sempre e 43,2%
muitas vezes, o que perfaz 70,4%. Apenas 21% dos inquiridos referiu algumas vezes e 8,6% nado
sei. A percentagem de ndo sei poderd estar associado ao facto de 28,4% dos docentes
inquiridos trabalharem ha menos de um ano no agrupamento e provavelmente n3do terem

ainda uma ideia muito formada relativamente a este aspeto.
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Participa nas decisoes de Departamento Curricular?

i Sempre @ Muitas Vezes Ll Algumas Vezes H Nunca

1,2%

Grafico 10 - Participagdo nas decisGes de Departamento Curricular

Em relagdo a opinido dos inquiridos relativamente as participagdo nas decisGes do
departamento, verificamos também um elevado grau de concordancia, dado que 30,9% dos
inquiridos referiu sempre e 42,0% muitas vezes, o que perfaz 72,9%. Apenas 25,9% dos
inquiridos referiu algumas vezes e apenas 1,2% nunca. Na reflexao realizada no focus group,
poderemos considerar que este fator se deve a nem todos os departamentos revelarem

formas de atuagdo comuns, o que promove diferentes formas de participacdo e comunicacgao.
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Qual o seu grau de concordancia ou discordancia, em relagdo a participacdo do seu departamento no
processo de autoavaliagao?
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Grafico 11 - Grau de concordancia ou discordancia, em relagdo a participacdo dos departamentos no processo de autoavaliagdo




Em relagdo a participagdo dos departamentos no processo de autoavaliagdo, verificamos um
elevado grau de concordancia no que se refere a emissdo de opinido sobre os pardmetros e
indicadores da autoavaliagdo, com 70,4%, sobre as areas prioritarias de melhoria do agrupamento,
com 69,1% e sobre os instrumentos utilizados na autoavaliagdo, com 67,9%.

No que concerne a forma de participacdo dos departamentos, no processo de autoavaliagdo, o
grau de concordancia é mais baixo, dado que 53% dos inquiridos refere que a participa¢do do seu
departamento é realizada em reunides para o efeito e 22,3% referem que a participacdo dos
professores do seu departamento curricular, no processo de autoavaliacdo é realizada
individualmente. O grau de discordancia referente a estas duas formas de participacao é de 21,0%
e 37,0% respetivamente. Em rela¢do a afirmacdo que refere que o seu departamento ndo tem por
habito discutir assuntos relacionados com a autoavaliagdo, 49,3% apresenta um grau de
discordancia, 23,5% apresenta um grau de discordancia e 27,2% nado concorda nem discorda.

Em relacdo a forma como os departamentos emitem opinido, sobre a autoavaliagdo, constatamos
que 62,9% dos inquiridos apresenta um grau de concordancia referente a emissao de uma opinido
global sobre o relatério de autoavaliagdo e que apenas 22,3% dos inquiridos considera que o seu
departamento apenas tem por habito emitir opinido sobre os assuntos relacionados com o seu
departamento, constantes no relatério de autoavaliagao. O grau de discordancia referente a estes
dois tipos de emissdo de opinido situa-se nos 7,4% e 41,9% respetivamente.

Por fim, analisamos ainda a opinido que os inquiridos tém referente ao seu grau de concordancia e
ou discordancia, se a equipa de autoavaliagio tem em conta as sugestdes realizadas pelos
departamentos curriculares. Nesta afirmacdo verificamos que 38,2% apresenta um grau de
concordancia, 4,9% um grau de discordancia e 56,8% ndo concorda nem discorda.

No focus group foi feita uma analise aos resultados apurados e a opinido dos participantes reforga
a ideia que as percentagens elevadas de ndao concordo nem discordo em algumas afirmagdes e o
equilibrio do grau de concordancia e discordancia, poderdo indicar que nem todos os
departamentos tém formas idénticas de abordagem as questdes da autoavaliagao, podendo a
motivagado e sensibilidade dos Coordenadores de Departamento para estes assuntos, determinar
diferentes opiniGes e ou ndo permitir que os inquiridos tenham uma opinido clara sobre o assunto.

Podemos constatar que as percentagens elevadas de ndo concordo nem discordo em algumas
afirmacdes e o equilibrio do grau de concordancia e discordancia, poderdo indicar que as questdes
da autoavaliagdo, por vezes, serdo tratadas de forma muito superficial, o que ndo permite aos

inquiridos ter uma opinido clara sobre o assunto.
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5.3. Comunicagao

Os meios de comunicagdo existentes no agrupamento sao suficientes
para uma efetiva comunicagao entre as estruturas educativas?

' Sim ® Nao

79,0%

Grafico 12 - Meios de comunicacdo existentes no agrupamento, suficientes para uma efetiva

comunicagao entre as estruturas educativas

Na opinido dos inquiridos relativamente a se os meios de comunicacdo existentes no
agrupamento sdo suficientes para uma efetiva comunicacdo entre as estruturas educativas,
verificamos que 79,0% respondeu que sim e 21,0% respondeu que nao.

Relativamente a estes resultados serd importante referir que grande parte dos participantes
do focus group corroboram estas percentagens, considerando que os meios de comunicagdo
existentes no agrupamento sdo suficientes para uma efetiva comunicagdo entre as estruturas
educativas, contudo pensam que poderiam ser melhorados de forma a tornarem-se mais

eficazes.
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Os trés meiosde comunicacdo mais utilizados na comunicacio do processo de
autoavaliacdo do agrupamento?
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Grafico 13 - Meios de comunicagdo mais utilizados na comunicagdo do processo de autoavaliagdo do agrupamento

Os inquiridos apontaram os trés meios de comunica¢do mais utilizados no processo de autoavaliagdo do agrupamento, que resultou na seguinte decrescente
distribuicdo:

- Correio eletréonico, com 77,8%; placardes informativos, com 55,6%; servidor, com54,3%; site do agrupamento, com 51,9%; reunides setoriais, com 38,3%;
comunicagao escrita em papel, com 11,1%, reunido geral, com 9,9% e pagina de facebook do agrupamento, com 1,2%.

Apesar de grande parte dos participantes do focus group considerar que os meios de comunicagdo existentes no agrupamento sao suficientes para uma efetiva
comunicagdo entre as estruturas educativas, como ja referido, apontaram algumas sugestbes, que poderdo ser implementadas para uma melhor eficicia da
comunicacdo no agrupamento. E de destacar as que reuniram um maior nimero de opinides favoraveis, que se prendem com a implementa¢do do e-mail
institucional e uma plataforma que possa servir todo o agrupamento, dado que o 1.2 ciclo e os JI ndo tém acesso ao servidor e que possa ser acedida em qualquer

sitio e em qualquer hora, ‘tipo nuvem’.

81



Classifique a eficacia dos meios de comunicagao interna utilizados no agrupamento nos processos de
autoavalia¢ao abaixo listados?

Dar a conhecer as a¢des de melhoria.

Dar a conhecer o plano de melhoria do agrupamento.

Dar a conhecer as areas prioritarias de melhoria.

Dar a conhecer o relatério de autoavaliagdo.

Dar a conhecer os instrumentos utilizados na autoavaliacdo.

Dar a conhecer os parametros e indicadores da autoavaliacdo.

Dar a conhecer a constitui¢do da equipa de autoavaliagdo.

Ndo Aplicavel
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64,2%
66,7%
18,5%
66,7%
19,8%
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Grafico 14 - Eficacia dos meios de comunicagdo interna utilizados no agrupamento nos processos de autoavaliagdo
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Em relagdo ao grau de eficdcia dos meios de comunicagdo interna utilizados no agrupamento
nos processos de autoavaliacdo, verificamos um elevado grau de eficicia (muito eficaz e eficaz)
em todos os processos de autoavaliacdo elencados, que se traduziu na seguinte decrescente
distribuicao:

- Dar a conhecer os parametros e indicadores da autoavaliacdo, com 87,6%; dar a conhecer as
areas prioritarias de melhoria, com 86,5%; dar a conhecer o plano de melhoria do
agrupamento, com 85,2%; dar a conhecer os instrumentos utilizados na autoavaliagdo, com
82,7%; dar a conhecer o relatério de autoavaliacdo, com 80,2%; dar a conhecer as acdes de
melhoria, com 80,2% e dar a conhecer a constituicdo da equipa de autoavaliacdo, com 72,9%.
Apesar de todos os meios elencados apresentarem uma elevada eficacia, apresentamos agora
aqueles que apresentaram um grau de ineficacia (pouco eficaz e ineficaz) superior:

- Dar a conhecer a constituicdo da equipa de autoavaliagdo, com 25,9%; dar a conhecer o
relatério de autoavaliagcdo, com 18,5%; dar a conhecer as acdes de melhoria, com 18,5%; dar a
conhecer os instrumentos utilizados na autoavaliacdo, com 17,3%; dar a conhecer o plano de
melhoria do agrupamento, com 13,6%; dar a conhecer as areas prioritarias de melhoria, com
12,4% e dar a conhecer os parametros e indicadores da autoavaliacdo, com 12,3%.

Apesar de grande parte dos participantes no focus group estarem globalmente de acordo, com
os resultados obtidos na eficacia dos meios de comunicagdo interna utilizados no
agrupamento nos processos de autoavaliagdo do Agrupamento, fica a duvida de como a
mensagem chega aos restantes intervenientes do processo (alunos, encarregados de
educacdo, funciondrios, ...). Para tornar a comunicag¢do ainda mais eficaz, e no que ao processo
de autoavaliagdo diz respeito, consideraram que mais do que fazer passar a mensagem é
essencial que a mesma seja compreendida. Dai que uma ou outra sessdo de esclarecimento

poderia vir a revelar-se extremamente util.

Para finalizar, os inquiridos aquando do pedido de sugestdes que visem a melhoria do
processo de implementacao do processo de autoavaliacdo do agrupamento nos seus diversos
dominios (construcdo do modelo, participagdo da comunidade educativa e comunicagdo),
apenas trés responderam, sendo que duas das respostas (a um e a trés) limitam-se a constatar
factos decorrentes do processo de autoavaliagdo e apenas uma (a dois) emite algumas
sugestdes. De seguida apresentamos as trés respostas realizadas:

1 - “A falta de tempo, decorrente do excesso de tarefas a cumprir, limita por vezes, uma maior

reflexdo acerca do processo de autoavalia¢do.”
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2 — “Tornar mais simples e acessiveis os documentos de recolha de informacdo pelos
departamentos. Os elementos da equipa devem dar instrucdes precisas de todo o processo
aos coordenadores para que eles as divulguem, com precisado, nas reunides de departamento.
Elaborarem um documento para os pais com a sua forma de participacdo também seria
oportuno junto dos DT.”

3 — “Na minha opinido, a equipa de autoavaliacdo é competente, responsavel e intransigente
na aplicacdo de todos os parametros e indicadores que possam facilitar e homogeneizar todo o
processo de triagem, implementacdo e sistematizacdo que conduzam aos resultados
almejados para a autoavalia¢do.”

Apesar de os contributos terem sido reduzidos, eles ajudam a confirmar alguns
constrangimentos apurados quer nos dados do questionario, quer na anadlise realizada no
focus group.

Os principais constrangimentos que verificamos nestas respostas prendem-se com ‘falta de
tempo’, ‘excesso de tarefas’, ‘reduzida formacgdo e ou informacao’, ‘falta de articulacdo entre a
equipa de autoavaliacdo e coordenadores de departamento’, ‘excesso de burocracia’, ‘
reduzida participacdo e ou comunicacdo de toda a comunidade educativa’. As sugestbes
apresentadas na resposta dois, vém no sentido da resolucdo de alguns dos constrangimentos
gue conseguimos apurar nas trés respostas realizadas.

Conseguimos ainda apurar, através da ultima frase, que apesar do reconhecimento do
trabalho realizado pela equipa de autoavaliagdo, ele podera estar a ser visto, em alguns
departamentos, como algo imposto e ndo construido coletivamente e participadamente, dado
o uso da expressdo ’intransigente’. Na opinido dos participantes do focus group apuramos
também que os assuntos referentes a autoavaliacdo ndo eram tratados de igual forma e com a
mesma importancia em todos os departamentos curriculares.

E de salientar, que todos os constrangimentos apurados, deram pistas para a estruturacdo das
propostas de acGes de melhoria, constantes no plano de a¢do que se segue e que tém como
principal objetivo a implementacao, participacdao e comunicacao do processo de autoavaliacao
do agrupamento, numa ldégica de construcdo coletiva, de acordo também com as sinteses

finais realizadas por quase todos os participantes no focus group.
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5.4. Consideragdes Finais

De um modo geral, verifica-se, por parte dos professores do agrupamento, o reconhecimento
da autoavaliagdo como um mecanismo que permite que as organizagdes encontrem os pontos
fortes e os aspetos a melhorar, através da utilizagdo de procedimentos construidos
coletivamente e participadamente e que permitem a construcdo de planos de melhoria, de
modo a promover a inova¢do e mudanga necessdrias para a eficacia do agrupamento servindo
os interesses de toda a comunidade educativa e cumulativamente contribuir para a
preparacdao da avaliacdo externa. O que vem reforcar o ja constatado por Alaiz, Gois &
Gongalves (2003, p.16) ao referirem que a autoavaliagdo: “é aquela em que o processo é
conduzido e realizado exclusivamente (ou quase) por membros da comunidade educativa da
escola. Pode ser definida como a andlise sistematica de uma escola, realizada pelos membros
de uma comunidade escolar com vista a identificar os seus pontos fortes e fracos e a

possibilitar a elaboracdo de planos de melhoria”.

E também notério o considerarem a autoavaliacdo, claramente uma mais-valia, um
mecanismo eficiente e que contribui para incrementar/ fortalecer a articulagdo entre os varios
orgdos do agrupamento, objeto deste projeto.

Verificamos a este nivel uma grande janela de oportunidade de melhoria, criando condi¢des/
mecanismos que operacionalizem a participacdo de todos os atores no processo de
autoavaliacdo, desde a definicdo de parametros e indicadores, constru¢do de instrumentos e
definicdo/ reorientacdo de areas e acGes de melhoria.

Este podera ser um fator determinante no processo de motivagao para a participa¢do, dado
que desta forma todos os intervenientes sentirdo a autoavaliagdo como algo construido e
partilhado por todos.

Tal como refere Formosinho (2000), melhorar as escolas apesar de ser um dever e uma tarefa
ardua, deve envolver de forma direta e empenhada todos os agentes educativos (assumirem
uma atitude reflexiva, critica e renovadora).

Também, em consonancia com Alaiz, Gois & Gongalves (2003) e CNE (2005), existe uma
tendéncia crescente para a participacdo de elementos da ‘comunidade educativa’ na
autoavaliagdo., A avaliacdo deve envolver toda a escola, a participacdo favorece a identificacdo

dos problemas e o envolvimento nas solugdes.
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A este nivel podera ser necessario ultrapassar alguns constrangimentos, através de mais
formacdo e informacgdo sobre a tematica da autoavaliacdo, que permita que a participagdo no
processo possa ser mais contextualizada, a criacdo de rotinas de participacdo, através de
procedimentos similares nos varios departamentos curriculares e ou reunides setoriais (grupos
disciplinares), dado o elevado nimero de elementos de alguns departamentos curriculares,
que dificulta a reflexao sobre as tematicas.

De facto, a OCDE (2005, in Ventura, 2006), considera que os professores tém visto os seus
papéis a mudar, a aumentar e a tornarem-se mais complexos e abrangentes, nomeadamente o
facto de estes terem que assegurar e desenvolver as diferentes dimensdes da avaliacdo dos
resultados dos alunos, bem como a avaliagdo do desempenho dos estabelecimentos de ensino
onde trabalham, exigindo-lhes novas competéncias.

No seguimento do exposto Azevedo (2002), a semelhanga de Guerra (2003a) salientam que é
fundamental formar profissionais que sintam essa necessidade (conhecer e melhorar) e que

saibam implementar um processo avaliativo na escola e para a escola.

Para além disso, serd ainda determinante motivar as Liderangas Intermédias, para que se
tornem verdadeiros agentes catalisadores de todo o processo, com uma articulacdo
consistente com a Equipa de Autoavaliagao, para que a canalizagao de esforgos possa ser mais
produtiva e rentdvel para todos.

Na mesma linha de pensamento, Bolivar (2003), também considera que a lideranga escolar
devera ser um ‘fendmeno organizativo’, envolvendo processos, atividades, dinamicas que
permitam, através de lideres formais ou informais, que a instituicdo escolar melhore
permanentemente e possa ir resolvendo de forma auténoma os seus problemas. Interessa
criar, dentro das organiza¢Ges educativas, estruturas com ‘func¢des de lideranca’ bem definidas
e ativas, capazes de estimular o trabalho em equipa dos professores.

A par disto, serd determinante dar a oportunidade de participa¢do a todos, sentirem que as
suas sugestdes / contributos sdo tidos em consideracdo e rentabilizar os meios de
comunica¢do mais utilizados no processo de autoavaliagcdo, quer ao nivel da definicdo de um
protocolo de comunicagdo similar, que sirva de igual forma todos os intervenientes quer na
introducdo de novas formas de comunicar o processo, garantindo maior eficiéncia e eficcia.
De acordo com Crawford (2005), hda necessidade de mobilizar as energias do grupo para

romper com rotinas e formas acomodadas de olhar para a realidade, substituindo praticas
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individualistas por a¢des de grupo, em prol de perspetivas coletivas para alcancar objetivos
comuns.

No que concerne a comunicagao, corroborando Fernandes (1999), a comunicac¢do é o processo
pelo qual as hierarquias de uma organizacdo garantem o envolvimento da participacao e
desempenho dos diferentes atores que integram a organizacdo. E o meio de se conduzir as
tarefas de forma eficiente e de motivar e desenvolver a cooperacdo entre todos. No processo
de tomada de decisdo é importante a informacdo que esta distribuida pelos varios atores que
compdem as equipas de resolucdo de problemas, chega-se mais facilmente a consenso se a

comunicacao for adequada.

E de salientar, que todos os constrangimentos apurados, foram um contributo para a
estruturacdo das propostas de a¢des de melhoria, constantes no plano de a¢do que se segue e
qgue tém como principal objetivo a implementacdo, participacdo e comunica¢do do processo
de autoavaliacdo do agrupamento, numa ldgica de construcdo coletiva, de acordo também
com as sinteses finais realizadas por quase todos os participantes no focus group.
A titulo conclusivo, e em conformidade com o defendido por Bolivar (2000, in Barroso, 2005,
p.190),
as organizac¢Oes de aprendizagem ndo surgem do nada. Sdo fruto de um conjunto de atitudes,
compromissos, processos e estratégias que tém de ser cultivados. Por isso, é preciso construir um
ambiente que favorega as aprendizagens em conjunto: tempo para reflexdo, visdao partilhada,

aprendizagem em equipa, autonomia, novos estilos de lideranga.
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CAPITULO IV — PLANO DE ACAO

1. PLANO DE ACAO — AUTOAVALIACAO: ARTICULACAO DA EQUIPA DE AUTOAVALIACAO COM AS LIDERANCAS INTERMEDIAS

AGOES A DESENVOLVER/ OBJETIVO

ACAO 1 - Apresentagdo do modelo atual de Autoavaliagdo
(Apéndice 1IV) e do Plano de Ag¢des de Melhoria do
Agrupamento (Apéndice V).

Objetivo: Sensibilizar a comunidade educativa para a
participacdo, estimulando a sua apreciagdo e apresentacao

de sugestoes.

ACAO 2 - Reformulagdo do Orgdo Consultivo para o

processo de Autoavaliagdo (Apéndice VI).

PLANO DE ACAO

OPERACIONALIZAGAO
o Reunido Geral de Professores e
Educadores;
° Reunido com o pessoal ndo docente;
) Reunido com Associagdao de Pais,

Associagdo de Estudantes e Representantes da
Autarquia;

) Reunido com Coordenadores.

o Eleicdo dos elementos a integrar a
Equipa Alargada da Autoavaliagdo (An
Apéndice VII) e o Orgdo Consultivo da

Autoavaliagdo do Agrupamento;

MONITORIZACAO

Listagem de
presencas;
Atas das

reunioes.

Listagem de
presencas;
Atas das

reunioes.

CALENDARIZACAO

Arranque do Ano

Letivo 2015/ 2016

Inicio do Ano

Letivo 2015/ 2016
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Objetivo: Garantir a representatividade e participacdo de
toda a comunidade educativa na Autoavaliacgio do

Agrupamento.

ACAO 3 - Anilise do Relatério de Avaliagdo Externa 2015/

2016 do Agrupamento.

Objetivo: Apresentar sugestdes para a reformulagdo e ou
reorientacdo das dreas prioritarias de melhoria constantes
no Plano de A¢Ges de Melhoria do Agrupamento (Apéndice

1X).

Reformulacdo do Regimento da Equipa
de Autoavaliacdo (Apéndice VIII);
Reformulagao do Regulamento Interno
do Agrupamento;

Apreciagdo das reformulagdes pelo
Conselho Pedagogico;

Aprovagdo das reformulagbes pelo
Conselho Geral.

Reunides de Departamentos e
ReuniGes Setoriais para reflexdo e
apresentacdo de sugestbes de
melhoria;

Andlise e decisdo das sugestbes por
parte do Orgdo Consultivo;
Reformulagdo do Plano de Agdes de
Melhoria pela Equipa de Autoavaliagdo
para 2015/ 2017,

Aprovagao das reformulagées pelo

Conselho Geral;

Listagem
presengas;
Atas

reunioes.

de

das

Ao longo do 1.2
periodo do Ano
Letivo 2015/
2016.
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ACAO 4 - Aplicagdo do atual guido de analise de resultados
e emissdo de sugestdes para a sua simplificacdo,

operacionalizacdo e rentabilizacdo (Apéndice X).

Objetivo: Sistematizar as analises de resultados e monitorizar

as alteragoes introduzidas nas a¢des anteriores.

Comunicacao e operacionalizacdo das
alteracdoes efetuadas, em sede de
Departamentos Curriculares e
Reunides Setoriais, em articulacdo com
a Equipa de Autoavaliacao.

ReuniGes de Departamentos para
analise de resultados e apresentagao
de sugestoes;

Apreciagao das sugestdes por parte do
Orgdo Consultivo e verificagdo da
viabilidade de implementacdo das
alteragées sugeridas em articulagcdo
com a Equipa de Autoavaliagao;
Reformulacdo do Guido de Analise de
Resultados pela Equipa de
Autoavaliacao;

Comunicagdo e operacionalizagdo das
alteragdes efetuadas, em sede de

Departamentos Curriculares, em

Listagem
presengas;
Atas

reunioes.

de

das

Inicio do 2.2
Periodo do Ano
Letivo 2015/
2016.
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ACAO 5 - Elaboracio, aprovagdo e comunicagdo do Relatério

de Autoavaliagao.

Objetivo: Promover a participagao de toda a Comunidade no
processo de Autoavaliagio e uniformizar procedimentos
relativos aos mecanismos, meios e elementos formais de

comunicagao e informagdo.

articulagdlo com a Equipa
Autoavaliagdo.

Elaboragdo do Relatério
Autoavaliagao pela Equipa
Autoavaliagdo do Agrupamento;
Apreciacdo do Relatério
Autoavaliagdo pelo Orgdo Consultivo;
Aprovagao do Relatério
Autoavaliacdo pelo Conselho Geral;
Comunicagao do Relatério
Autoavaliagao, em sede

Departamento Curricular.

de

de
de

de

de

de
de

Listagem de
presencas;
Atas das
reunides
Inquéritos de
satisfagdo a
comunidade

educativa.

Final do Ano Letivo

2015/ 2016.

91



O Plano de Acgdo tem como objetivo principal cimentar e/ou alterar préticas,
respondendo objetivamente aos constrangimentos registados no inquérito por
questiondrio e focus group. O estabelecimento de condi¢Ges claras de como essa
melhoria sera alcangada, a par do que estd definido no Plano de Intervengao do Projeto
Educativo, constituem o amago da estruturacdo desta funcdo educativa. E fundamental
gue a escola aposte no seu desenvolvimento continuado e, por essa razdo, o Plano de
Acdo inclui um conjunto de ag¢des, que enquadradas com os dominios que carecem de
mudanca do Plano de Ac¢do de Melhoria do Agrupamento procurardao representar
concertadamente as a¢bes a implementar. Tal processo resultard num compromisso de
melhoria, indutor de mudanga e promotor de sinergias coletivas, relevando para a
continuagdo de um trabalho com qualidade e rigor. Para cada a¢do do plano, existem
responsdveis que, em conjunto com outros elementos da comunidade educativa, irdo
operacionalizar estratégias para atingir os seus objetivos. Serdo contempladas formas de
garantir a monitorizacdo e avaliagdao, associadas a indicadores de consecugao e
instrumentos de regulagdo (Apéndice X).

O plano que aqui se desvela assenta na promogao do sentido da escola de todos
e para todos, em que cada um se compromete com as suas responsabilidades e participa
do todo, com qualidade e sentido de pertenca, nomeadamente, através da partilha de
boas praticas e na procura de padrdoes de atuacdo evolutivos, préprios de uma

consciéncia e profissionalismo critico e coletivo.
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APENDICE |

QUESTIONARIO APLICADO AOS PROFESSORES




QUESTIONARIO PARA PROFESSORES

ﬁémbito do Mestrado em Estudos Profissionais Especializados em Educagﬁo\

Administracdo das Organizagdoes Educativas da ESE Porto, criamos este

questionario que se insere no projeto de investigagcdo da Unidade Curricular de
Projeto.

O presente questionario esta relacionado com a implementagédo do processo de
autoavaliagdo no agrupamento, as liderangas intermédias e a comunicagao.

Os dados recolhidos neste inquérito serao utilizados para fins cientificos, pelo
gue o anonimato e confidencialidade estardo garantidos. Agradecemos desde ja

o tempo que ird despender para o seu preenchimento.

\ Gratos pela colaboragﬁoy

1. DADOS PESSOAIS/ PROFISSIONAIS

1.1 -Sexo: Fem.o Masc. O

1.2 - Tempo de servigo (em 31/08/14): o<5 anos b5 - 10 anos 011 - 20 anos 0>20 anos
1.3 — Tempo de servigo no agrupamento (em 31/08/14): o<l ano ©O<5 anos ©0<10 anos
0>10 anos

1.4 - Categoria Profissional: oProfessor do Quadro oProfessor Contratado

1.5 - Desempenha cargo(s) nas estruturas de orientagdo educativa: Simo Ndo o

2 — AVALIACAO INSTITUCIONAL - AUTOAVALIACAO DO AGRUPAMENTO
(Assinale com um X o seu grau de concordancia ou discordancia, em relacdo a cada uma

das afirmacdes).

2.1 - Qual a principal motivagdo para que o seu agrupamento desenvolva a

autoavalia¢do?

Nao
Discordo . Concordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente Nem Totalmente
Discordo

A autoavalia¢ao contribui para
encontrar pontos fracos e
pontos fortes da organizagao.
A autoavaliagio é um
instrumento para prestagao
de contas.

A  autoavaliagdo  permite
incrementar/ fortalecer a
articulagio entre os varios
orgdos do agrupamento.



A autoavaliagdo permite a
preparagdao da  avaliagao
externa.

A autoavaliagao contribui para
a elaboragio de planos de
melhoria da organizagao.

A autoavaliagdo é claramente
uma mais valia, um
mecanismo eficiente.

2.2 - Quem deve participar e de que forma, no processo de autoavaliacao?

Nao
Discordo . Concordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente Nem Totalmente
Discordo

SO os Orgdos de gestio e
administracao devem
participar no processo de
autoavaliacao.

Devem participar no processo
de autoavaliagdo professores,
pais, alunos e pessoal nao
docente.

Os instrumentos da
autoavaliagio devem ser
construidos coletivamente e
participadamente.

Deve ser a equipa de
autoavaliagdo a propor os
parametros e indicadores da
autoavaliacao.

Os Orgdos de gestio e
administragao devem propor
os parametros e indicadores
da autoavaliagao.

A participa¢ao no processo de
autoavaliacdao deve ser feita
através de reuniGes de
grupos representativos dos
varios estabelecimentos do
agrupamento.

A participa¢ao no processo de
autoavaliagao deve ser feita
através de reunides de
grupos representativos de
toda a comunidade
educativa.



2.3 — Quais os fatores internos e externos que dificultam a autoavaliagdo?

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

A falta de cooperagdo/
colaboragdo entre os docentes
dificulta a autoavaliagdo.

A diversidade e ou excesso de
tarefas dos docentes dificulta
0 processo de autoavaliagao.

A falta de articulagdo entre os
diferentes orgaos do
agrupamento dificulta a
autoavaliacao.

A falta de clareza
comunicac¢io/divulgacdo
dificulta a realizacao
autoavaliacao.

na

da

A falta de formagdao e
informagdo na area dificulta o
processo de autoavaliacao.

A pressio externa para a
eficicia do  agrupamento
dificulta o processo de
autoavaliacao.

2.4 - Quais os fatores internos e externos facilitadores da autoavaliagao?

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

A politica educativa atual
facilita a autoavaliagao.

A avaliagdo externa das
escolas facilita a
autoavaliacao.

Ter habitos regulares de

autoavaliagdo facilita o
processo de autoavaliagao.

A pressdo externa para a

eficdcia do agrupamento
facilita o processo de
autoavaliacao.

A utilizacdo de
procedimentos e
instrumentos comuns

facilitam o processo de
autoavaliag¢do.




2.5 - Quem sdo os destinatarios da autoavaliagdo?

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

O principal destinatario da
autoavaliagdo é a
comunidade educativa.

O Ministério da Educacgdo é o
principal destinatario da
autoavaliagao.

A sociedade é o principal
destinatdrio da
autoavaliacao.

2.6 — Em que medida é que a autoavaliacdo pode ser um mecanismo eficaz, quer na

construcdo da identidade do agrupamento, quer na melhoria do processo educativo?

Discordo
Totalmente

Discordo

Ndo
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

A autoavaliagdo permite a
constru¢do de objetivos
comuns no agrupamento.

A autoavaliagdo contribui
para a construgdo da
identidade do agrupamento.

A autoavaliagdo permite
definir/ orientar projetos,

espacos e recursos nho
agrupamento.

A autoavaliagdo permite a
uniformizagao de
documentos em todo o
agrupamento.

A autoavaliagdao possibilita a
construcao e ou

desenvolvimento de areas de
exceléncia no agrupamento.

A autoavaliagdo contribui
para a elaboragdao de planos
de melhoria.

(o] modelo atual de
autoavaliacao do
agrupamento é eficaz para a
melhoria do processo
educativo.




2.7 — Quais as fungdes dos diferentes érgaos de administragdo e gestdo e das estruturas

de orientac¢do educativa, no processo de autoavaliagdao?

A Dire¢ao deve dirigir o
processo de autoavaliagao.

A eficacia do processo de
autoavaliagdo depende da
Direcdo.

A Direcdo tem uma fungao
de charneira para unir a
parte pedagdgica com a
parte administrativa.

O Conselho Geral é o drgao
maximo e privilegiado para
conduzir o processo de
autoavaliacao.

O Conselho Pedagégico tem
como fun¢do a andlise do
processo de autoavaliagdo.

O Conselho Pedagogico é
determinante na eficicia da
autoavaliacao.

O Conselho Pedagdgico é o
orgao fundamental para por
em pratica a melhoria do
processo de autoavaliagdo.
As estruturas de orientagao
educativa devem explicitar
dreas e indicadores de
autoavaliacao.

A equipa de autoavaliagao
deve ser independente dos
drgaos de gestao.

3 — LIDERANGAS INTERMEDIAS

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

3.1 — A Dire¢do do Agrupamento preocupa-se em envolver os Departamentos

Curriculares nos processos de tomada de decisdo?

o Sempre OMuitas vezes

oAlgumas vezes

3.2 - Participa nas decisGes de Departamento Curricular?

O Sempre

oMuitas vezes

DAlgumas vezes

oN&o sei

oNunca
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3.3 — Qual o seu grau de concordancia ou discordancia, em relagdo a participagao do seu

departamento no processo de autoavaliagao?

(0] meu departamento
curricular emite opiniao
sobre os parametros e
indicadores da autoavaliagao.
(o] meu departamento
curricular emite opinido
sobre os instrumentos
utilizados na autoavaliagao.
(0] meu departamento
curricular emite opinido
sobre as areas prioritarias de
melhoria do agrupamento.

A participagdo do meu
departamento curricular no
processo de autoavaliagdo é
realizada em reuniGes para o
efeito.

A participacdo dos
professores do meu
departamento curricular no
processo de autoavaliagao é
realizada individualmente.

(o] meu departamento
curricular emite uma opiniao
global sobre o relatério de
autoavaliacao.

(0] meu departamento
curricular s6 tem por habito
emitir opinido sobre os
assuntos relacionados com o
departamento, constantes no
relatério de autoavaliagao.

A equipa de autoavaliagao
tem em conta as sugestoes
do meu departamento
curricular no processo de
autoavaliacao.

(0} meu departamento
curricular ndo tem por habito
discutir assuntos
relacionados com a
autoavaliacao.

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Totalmente
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4 - COMUNICACAO

4.1 - Os meios de comunicagdo existentes no agrupamento sdo suficientes para uma

efetiva comunicagdo entre as estruturas educativas?

Simo Naono

4.2 — Selecione os trés meios de comunicagdo mais utilizados

processo de autoavaliacdo do agrupamento?

na comunica¢ao do

Site do Agrupamento.

Correio eletronico.

Placardes informativos.

Reunioes setoriais

Comunicagao escrita em papel.

Servidor.

Pagina de facebook do agrupamento.

Reuniao geral.

Outro. Qual?

4.3 - Classifique a eficidcia dos meios de comunicagdo interna utilizados no agrupamento

nos processos de autoavaliagao abaixo listados?

Muito
Eficaz

Eficaz

Pouco
Eficaz

Ineficaz

Nao
Aplicavel

Dar a conhecer a constituicao da equipa de
autoavaliacao.

Dar a conhecer os parametros e
indicadores da autoavaliacao.

Dar a conhecer os instrumentos utilizados
na autoavaliagao.

Dar a conhecer o relatério de
autoavaliacao.

Dar a conhecer as dreas prioritarias de
melhoria.

Dar a conhecer o plano de melhoria do
agrupamento.

Dar a conhecer as agées de melhoria.

Outro. Qual?

5 - Caso entenda, apresente algumas sugestdes que visem a melhoria do processo de

implementacdo do processo de autoavaliagdo do agrupamento nos seus diversos

dominios (sele¢do dos parametros e indicadores, participacdo da comunidade educativa

e comunicacgdo).

Questionario aplicado via plataforma Google Drive.

Obrigado pela colaboragao!
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APENDICE I

GUIAO DO FOCUS GROUP




AREAS EM ANALISE

INTRODUGCAO

OBJETIVOS DA REUNIAO

INTRODUGCAO AO TEMA

AVALIAGAO INSTITUCIONAL
AUTOAVALIAGAO DO AGRUPAMENTO

FOCUS GROUP - GUIAO DURAGAO: 120’

TOPICOS DE ABORDAGEM - DESENVOLVIMENTO

Apresentacdo do Moderador e explicagdo sobre as normas orientadoras da reunido;
garantir a confidencialidade e o consentimento para grava¢do. Apresentacdo dos
participantes.

Explicar os objetivos genéricos do estudo:

Identificar ideias, percecdes e experiéncias ja em curso. Na abordagem das tematicas
serd realizada uma breve apresentagao dos principais resultados do inquérito realizado e
formuladas algumas questdes para langar a reflexdo/ debate.

Para comecar, gostaria de vos propor um pequeno exercicio:

O que significa, para cada um de vés, AUTOAVALIACAO? Gostaria que escrevessem numa
folha, uma frase, individualmente, as IDEIAS ou CONCEITOS que melhor traduzam o que
pensam sobre este tema.

1. Porque sera que apesar de 43,2% dos inquiridos, discordar que a autoavaliacao
seja um mecanismo para prestacdo de contas, verificamos que 87,7%
considera que a autoavaliagao permite a preparagao da avaliagao externa?

2. Qual a justificagdo para uma maior percentagem de N3do Concordo Nem
Discordo, em temas relacionados com Avaliacao Externa e Politica Educativa
Atual?

3. Quem deve participar e de que forma, no processo de autoavalia¢gao?

4. O que alterava/ sugeria para que a autoavalia¢ido se torne um mecanismo mais
eficaz, quer na construgdo da identidade do agrupamento, quer na melhoria
do processo educativo?

NOTAS
TEMPO

10’

10’

Distribuir
previamente
folha para
preenchimento.
5
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LIDERANCAS INTERMEDIAS

COMUNICACAO

SINTESE - FINAL

De que forma, sobre que assuntos e em que momentos deverd ser a
participagdo dos Departamentos Curriculares no processo de
autoavaliagao?

Como avalia a participacdo do seu Departamento Curricular no processo
de Autoavaliacdo? Quais os principais constrangimentos sentidos, até ao
momento, na referida participacdo? O que alterava/ sugeria?

O seu Departamento Curricular tem por habito emitir sugestées?

Como avalia a articulagao do seu Departamento Curricular com a Equipa
de Autoavalia¢do? O que alterava/ sugeria?

Considera que a equipa de autoavaliagao tem em conta as sugestdes dos
Departamentos Curriculares?

O que sugeria/ alteraria, para tornar a comunicagdo, ainda mais eficaz?

De tudo o que aqui foi discutido, se quiséssemos sintetizar as principais
ideias...o que diriam ser determinante no sucesso de uma estratégia de
Envolvimento e Participacdo de toda a Comunidade Educativa no processo de
implementagao e comunicagao do processo de autoavaliagao do agrupamento
nos seus diversos dominios (constru¢ao e implementacio do modelo de
autoavaliagao; construgao, validagdo e utilizagdo de instrumentos comuns e
comunicacdo)?

Gostariam de acrescentar mais alguma coisa?

AGRADECER A PARTICIPAGAO e FINALIZAR.

(Referir a possibilidade de terem acesso ao relatorio final do estudo).

30’

20’

15’
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FOCUS GROUP — ANALISE DE CONTEUDO

INTRODUGAO AO TEMA
Qual o significado de AUTOAVALIAGAO? Gostaria que escrevessem numa frase, as IDEIAS ou CONCEITOS que melhor traduzem o que pensam
sobre este tema.
RESPOSTAS:

CSH1 - A autoavaliagdo é um instrumento de autorregulagcdo das praticas e dos resultados de uma Escola.
PTG1 - Autoavaliagdo significa olhar para além da face dos nimeros/resultados que obtemos e utiliza-los para iluminar os nossos processos de
atuagdo; nao tanto com o intuito de nos avaliarmos, mas sim como uma oportunidade de nos desenvolvermos profissionalmente.
LE1 - A autoavaliacdao é uma reflexao pessoal sobre o0 nosso préprio desempenho no cumprimento de determinada tarefa.
EXP1 - Algo que permite encontrar pontos fracos e pontos fortes, que procura consciencializar atitudes, conhecimentos, capacidades e
procedimentos. Autoconhecimento.
CE1 - Modo ou processo autocritico assente em dispositivos validados, com pressupostos acordados entre partes, com vista a melhoria de
desempenhos.
1.C1 - Questionar-se sobre as suas praticas para proceder a alteragées sempre que necessario.
MAT1 - Autoavaliagdo é um processo de reflexdao sobre o desempenho realizado por uma pessoa, grupo ou entidade, num determinado periodo
de tempo, com a finalidade de evoluir nesse trabalho/atividade.
PE1 - A autoavaliagao é um procedimento que pretende fomentar um olhar critico sobre aquilo que os adultos fazem e sobre a forma como o
fazem. Uma das necessidades vitais do adulto é saber avaliar-se. Cada um aprende a autoavaliar-se através do trabalho que foi capaz de fazer.
CE2 - Autoavaliagao é o ato de refletir sobre as préprias praticas e experiéncias, tirando conclusdes que permitam uma melhoria.
EXP2 - Na minha opinido o termo autoavalia¢do traduz-se no processo em que se realiza uma analise a todo o processo educativo e a tudo que
lhe esta inerente.
MAT2 - Autoavaliagdo é o processo que consiste na analise que cada um faz de si.

AVALIAGAO INSTITUCIONAL - AUTOAVALIAGAO DO AGRUPAMENTO
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1. Porque sera que apesar de 43,2% dos inquiridos, discordar que a autoavalia¢cdao seja um mecanismo para prestagao de contas, verificamos
que 87,7% considera que a autoavaliagao permite a preparac¢ao da avaliagdo externa?

2. Qual a justificagdo para uma maior percentagem de Nao Concordo Nem Discordo, em temas relacionados com Avaliagdo Externa e Politica
Educativa Atual?

3. Quem deve participar e de que forma, no processo de autoavaliagao?

4. O que alterava/ sugeria para que a autoavaliacdo se torne um mecanismo mais eficaz, quer na construcio da identidade do agrupamento,
quer na melhoria do processo educativo?

RESPOSTAS:

1.

CSH1 - A maioria dos docentes sente que o trabalho desenvolvido no processo da autoavaliagao nao tem por objetivo principal a ‘prestacao de
contas’, a nivel interno nem a nivel externo, mas sim a concretiza¢dao de hdabitos de anadlise da dimensdo educacional, nas suas multiplas
vertentes, com a finalidade de se otimizarem os pontos fortes e de se aplicarem mudangas para melhorar os pontos menos fortes, o que permite
um melhor autoconhecimento da Escola a nivel interno e assim a preparacao da avaliagao externa.

Portanto, a autoavaliacdo nao é concetualizada como um mecanismo controlador, mas potencializador de um maior autoconhecimento da escola
e da melhoria escolar.

PTG1 - Provavelmente, os respondentes ndo consideram que ‘a preparag¢ao para a avaliagdo externa’ se constitui como um momento de imediata
prestacdao de contas, mas sim como uma oportunidade de reflexdao e sintese de um ciclo de compromissos assumidos nos drgaos de orientagao
educativa e plasmados nos respetivos documentos orientadores do agrupamento. Assim, a autoavaliagdo permitiria, sobretudo, a identificacdo
de pontos fortes (a manter e reforgar) e de fragilidades (aspetos a melhorar), contributos essenciais ao plano de melhoria do agrupamento. Nesta
perspetiva, ndo havera contradicdo entre os itens referidos.

LE1 - Talvez por haver um sentimento de maior ‘controlo’ externo face ao interno, no que concerne a autoavaliagdo.

EXP1 - Penso que ‘prestagao de contas’, esta associado a algo negativo. Claro que a autoavaliagdo é um meio essencial para a avaliagcao externa, é
nela que se encontram os pontos fortes e fracos de uma escola/ agrupamento, é a partir dela que se percebe se as areas se encontram a ser
intervencionadas, se foram delineadas estratégias ou elaborados planos de melhoria. Nao se entende com ‘prestar contas’, a verificagdo da
melhoria perante uma autoavaliagao.

XV



CE1 - Porque uma situacdo é o conforto gerado pela apropriacao de algumas bases de atuacdo que valorizam o prdprio (preparagdo para),
enquanto que a prestagdo de contas esta conotada com a supervisao central e avaliagao de desempenhos por regras quase nunca aceites.

1.C1 - Porque a maioria parte do principio que esta correta e apenas se questiona quando tem de prestar contas.

MAT1 - A ‘prestagao de contas’ nao teria sido relacionada com a ‘Avaliagao Externa’. O processo da ‘Avaliacdo Externa’ é muito mais abrangente
e nao contempla, no meu ponto de vista, uma ‘prestacao de contas’.

PE1 - Uma boa autoavaliagdo é um processo continuo que conduz a agdo. Deve fazer parte de toda a politica escolar e ndo ser uma atividade
isolada, requer uma atividade critica de auto questionamento. E também uma ferramenta em meu entender de mudanga ou de aperfeicoamento
e ndo um fim em si mesma. Porém, tal ndo torna a avaliacdo externa excessiva ou redundante. Ambas se complementam.

CE2 - Apesar de, sem duvida, ndo ser um objetivo da autoavalia¢do servir como um mecanismo para ‘prestar contas’, o facto de através dela se
tomar consciéncia dos pontos fortes e dos pontos fracos, contribuindo para a elaboragao de planos de melhoria acaba por indiretamente auxiliar
a preparagdo da ‘avaliagdo externa’.

EXP2 - Penso que, de facto, a maioria dos inquiridos gosta de acreditar que o processo de autoavaliagdo ndao serve apenas de mecanismo para
‘prestagao de contas’, mas na realidade todos se preocupam com os resultados e principalmente na sua analise. Discordo um pouco quando se
comeg¢am efetuar comparagées entre os resultados obtidos, quer intraescola, quer interescolas.

MAT2 - Esta discrepancia talvez tenha a ver com o seguinte: A autoavaliagao é vista como uma forma de ver em que ponto se estd, o que estd a
funcionar bem e o que nao funciona tdao bem e que se podera melhorar. Desta forma ajuda a preparar para a ‘avaliagdo externa’. Mas o facto de
se fazer uma autoavaliagdo nao significa necessariamente que seja um processo de ‘presta¢ao de contas’ mas apenas uma analise ao trabalho
desenvolvido.

2.

CSH1 — O Nao Concordo Nem Discordo, em temas relacionados com ‘Avaliagdo Externa’ e ‘Politica Educativa Atual’, talvez se deva ao contexto
educativo atual.

PTGl - Geralmente, quando um respondente opta pela resposta ‘Nao Concordo Nem Discordo’ deve-se ao facto de nao possuir
informag¢do/conhecimento suficiente para tomar uma posi¢do segura sobre a pergunta. Este aspeto podera indiciar pistas sobre como a

7

comunicacao relacionada com ‘avaliagdo externa’ e ‘politica educativa atual’ é produzida e veiculada no agrupamento.
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LE1 - Penso que se tratara de uma resposta dada por desconhecer a realidade referida, isto é ‘Avaliacao Externa e Politica Educativa Atual’.

EXP1 - Provavelmente por algum desconhecimento e até envolvimento em assuntos ‘exteriores a sala de aula’.

CE1 - Existe dificuldade em posicionar-se face a algo pouco interiorizado ou reconhecido, nos seus designios e abrangéncia. Também afeta este
resultado a ideia negativa que genericamente esta instalada sobre politicas educativas/avaliacéo.

1.C1 - A maioria nao se questiona, apenas segue as orientagdes que lhe sio dadas.

MAT1 - No que respeita a ‘Politica Educativa Atual’, uma possibilidade para estas percentagens podera ser o facto de muitos dos inquiridos
estarem pouco satisfeitos com a mesma e isso té-los-a influenciado para o ‘meio termo’.

PE1 - E certo que tanto a ‘avaliagdo externa’ como a autoavaliagdo incluem elementos de ‘prestagdo de contas’ e de ‘desenvolvimento’, ainda que
com diferente énfase, a interagao entre ‘prestagao de contas’ e ‘desenvolvimento da politica atual’ é mais subtil quando analisamos as questées
na perspetiva da responsabilidade dos professores individualmente.

CE2 - A falta de confianga que os docentes cada vez mais depositam nos orgaos educacionais externos a escola podera ser um dos fatores que
conduziu a essa percentagem de respostas. A avaliagao externa por vezes é pouco clara e ndao contempla as carateristicas sociais e econémicas
das regioes em que as escolas se inserem, suscitando duvidas quanto a fiabilidade dos seus resultados. Também é uma realidade que é sempre
possivel falsear a verdadeira realidade escolar aguando dos momentos avaliativos de forma a apresentar uma ideia de que o funcionamento é
melhor do que o que realmente acontece. Quanto as politicas educativas atuais, a desconsideracdao a que o professor tem sido votado, a
desmotivacdo que o mesmo sente e a sensagdao de impoténcia face a algumas situacdes conduziu a uma apatia e alguma indiferenca
relativamente a essas questoes.

EXP2 - A maior parte dos inquiridos muito provavelmente ndo quis assumir uma posi¢ao no que respeita a esses dois grandes temas que sdo a
‘Avaliagao Externa’ e a ‘Politica Educativa Atual’.

MAT2 - Talvez sejam temas relacionados com algo que se sabe que é assim, temos que os “aceitar” quer concordemos quer nao, estao mais fora

do nosso raio de atuagao.

3.
CSH1 — No processo de autoavaliagdo devem participar todos os elementos que estdo relacionados com a escola, nomeadamente alunos,
professores, auxiliares de a¢dao educativa, pais, encarregados de educacdo, elementos que fazem parte dos diversos 6rgdos da escola,
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instituicdes/estruturas participantes na dindmica escolar. A participagdo no processo de autoavaliagcio sera feita, de uma forma mais abrangente,
através de questionarios e de uma forma mais restrita, presencialmente na escola (sele¢do de representantes e convite ao didlogo/troca de
opinides).

PTG1 - O processo de autoavaliacdo s6 o é quando prevé a participacdo e envolvimento de todos os atores educativos (com niveis de
envolvimento progressivo e adequado a sua area de atuagdo). E um processo que se constréi ao longo de varios anos, promovendo em cada ano
o foco sobre uma determinada drea, que, posteriormente, permitira desencadear mecanismos de monitorizagao e acompanhamento, no seio dos
intervenientes e que se tornardo pratica corrente nos anos seguintes. A forma de participacdo pode ir desde a constituicao de grupos de focagem,
estabelecimento de protocolos com instituic6es do ensino superior para adogdo de um ‘amigo critico’ (aproximacao do ideal ao real), produgdo
de instrumentos de monitoriza¢ao, recolha, tratamento e andlise de dados, desenvolvimento de circulos de estudo com o objetivo de investigar
um tema ou aspeto que um determinado grupo educativo identificou como necessidade de melhoria ou, ainda, através da adoc¢dao do
‘planeamento estratégico’ como modelo de desenvolvimento profissional, no seio das diferentes estruturas/grupos que congregam os diferentes
intervenientes educativos.

LE1 - No processo de autoavaliacdo deve participar uma entidade isenta de qualquer influéncia. Esta avaliagao devera operar-se tendo em conta
uns parametros indicados no inicio do ano letivo e esclarecido/ debatidos junto do representante do agrupamento. No fim do ano, dever-se-a
reunir com o representante do agrupamento e debater de forma franca a execu¢ao dos parametros indicados.

EXP1 - A meu ver deve participar toda a comunidade educativa, pois s6 assim, se colhem as diferentes opinides e visdes sobre a escola.

CE1 - Toda a comunidade e populagao servida.

1.C1 - Toda a comunidade escolar, através da participacdo em inquéritos ou grupos de focagem, da identificagdo de problemas, da sugestao de
estratégias para resolugao de problemas e do questionamento das suas proprias a¢oes.

MAT1 - Todos os elementos da comunidade educativa: funcionarios docentes e nao docentes, alunos, pais. Estes devem ser informados sobre a
organica do agrupamento e levados a participar de forma mais ativa na dinamica do mesmo. Devem ser canalizados esforgos para a divulgacdo de
tudo o que é feito no agrupamento, para que todos os elementos se apropriem do seu funcionamento. Os professores e os alunos serao aqueles
que possuem um maior conhecimento da realidade do agrupamento. No entanto, isso ndao sera motivo para os restantes elementos da
comunidade educativa se demitirem do processo de autoavaliagao, fundamental para a analise, reflexao e resolu¢do de determinados problemas
ou situagoes problematicas. A resposta a inquéritos é uma forma relativamente simples de operar neste sentido, devendo estes ser o mais
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direcionados possivel, dentro de cada grupo. A criacdo de grupos de focagem, com andlise SWOT, é um meio bastante eficaz e ativo para levar os
elementos da comunidade educativa a refletirem e aferirem acerca da sua realidade. Os resultados deverdo ser analisados e posteriormente
categorizados e direcionados para as entidades suscetiveis de resolver cada situagao ‘problematica’.

PE1 - Devem participar professores, educadores, tal como inspetores e até politicos, porque trabalham a partir de teorias implicitas, isto é tém de
colocar certas convicgGes e intuicGes que suportam a sua vida profissional e ddo forma a sua pratica diaria. Num contexto profissional,
argumentariamos que tais teorias internas devem ser explicitas. Se estdo acessiveis, podem ser examinadas e testadas e reformuladas caso seja
necessario.

CE2 - No processo de autoavaliagdo deverao participar os alunos, os professores, os funcionarios e a comunidade educativa em geral, através de
inquéritos de satisfagao e através da solicitagao de sugestoes.

EXP2 - Na minha opinido, representantes de toda a comunidade escolar deveriam participar no processo de autoavaliagdo, nomeadamente:
encarregados de educagdo, discentes, assistentes operacionais e docentes.

MAT2 - Devem participar na autoavaliagdo: professores, pais, alunos e pessoal ndao docente. Podem fazé-lo com sugestdes, respostas a
inquéritos/questionarios, participacdo em reunides/debates.

4.

CSH1 — E importante envolver os elementos que fazem parte do processo de autoavaliagdo, por exemplo através de uma reunido promovida, no
inicio do ano letivo, a comunidade educativa. Poderiam ser veiculadas informagdes e efetuados esclarecimentos pertinentes. Poderia ser
solicitado o contributo na construcdo de elementos de trabalho para a autoavaliagdao. Poderiam ser solicitadas opinides e sugestdoes da
comunidade educativa.

PTG1 - O processo de autoavaliagdo s6 o é quando prevé a participagdo e envolvimento de todos os atores educativos (com niveis de
envolvimento progressivo e adequado a sua area de atuagdo). E um processo que se constréi ao longo de varios anos, promovendo em cada ano
o foco sobre uma determinada darea, que, posteriormente, permitira desencadear mecanismos de monitorizagao e acompanhamento, no seio dos
intervenientes e que se tornardo pratica corrente nos anos seguintes. A forma de participacdo pode ir desde a constituicao de grupos de focagem,
estabelecimento de protocolos com instituigées do ensino superior para adogdo de um ‘amigo critico’ (aproximagao do ideal ao real), produgdo
de instrumentos de monitoriza¢ao, recolha, tratamento e analise de dados, desenvolvimento de circulos de estudo com o objetivo de investigar
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um tema ou aspeto que um determinado grupo educativo identificou como necessidade de melhoria ou, ainda, através da adoc¢dao do
‘planeamento estratégico’ como modelo de desenvolvimento profissional, no seio das diferentes estruturas/grupos que congregam os diferentes
intervenientes educativos.

LE1 - Sugeria que se tornasse mais claro, ou seja, que se informasse de forma sistematica sobre tudo o que vai acontecendo no agrupamento,
para que todos dispusessem deste conhecimento para que participassem mais ativamente no processo educativo.

EXP1 - Tentava simplifica-la. A autoavaliagao esta associada a algo muito burocratico, muito estatistica e pouco eficiente. Tinha de ser mais
visivel, para que todos entendessem o que ja foi atingido e o que ainda tem de ser trabalhado, muito esquematico e pratico.

CE1 - As mentalidades dos intervenientes/visados, dando formagao e informacdo para que possam aderir a uma causa que os favorece. As chefias
intermédias, com outros critérios de elegibilidade e selecdo. A efetiva aposta pelos 6rgdos de gestao numa filosofia autoavaliativa aberta e
consequente.

1.C1 - Uma maior frequéncia nos momentos de autoavaliagao obrigatoria de forma a que esta pratica se torne comum.

MAT1 - Sugeria a criacdo de mecanismos mais eficazes no sentido de haver uma maior participagao de todos os elementos da comunidade
educativa, especialmente, dos pais e encarregados de educagao. Seria importante que os pais fossem mais ativos neste processo.

PE1 — Sugeria que a avalia¢do descrevesse que conhecimentos, atitudes ou aptidoes que os alunos adquiriram, ou seja, que objetivos do ensino ja
atingiram num determinado ponto do percurso e que dificuldades estao a revelar relativamente a outros. Esta informagao é necessaria ao
professor para procurar meios e estratégias que possam ajudar os alunos a resolver essas dificuldades e é necessdria aos alunos para se
aperceberem delas (ndo podem os alunos identificar claramente as suas proprias dificuldades num campo que desconhecem) e tentarem
ultrapassa-las com a ajuda do professor e com o proprio esforgo. Por isso, a avaliagdo tem uma intengao formativa. A avaliagao proporciona
também o apoio a um processo a decorrer, contribuindo para a obtenc¢ao de produtos ou resultados de aprendizagem.

CE2 - E essencial que cada vez mais se trabalhe em parceria, por isso a autoavaliagdo deveria ser um mecanismo de regulagido, devendo com
alguma frequéncia serem analisados e refletidos, por todos os participantes no processo, os varios itens relevantes para os objetivos em vista.
EXP2 - Eu penso que deveria ser dada mais énfase a divulgacdo do relatério da autoavaliacdo a toda a comunidade escolar. Deveria ser um
processo ndo so6 centrado nos resultados escolares, mas também onde possam ser incluidas outras areas de interven¢ao como a indisciplina, o
processo de articulacdo e comunicac¢ao entre os diversos orgaos, o estado de conservagao das instalagdes e a criagao de mais projetos comuns.
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LIDERANGCAS INTERMEDIAS
1. De que forma, sobre que assuntos e em que momentos, devera ser realizada a participacao dos Departamentos Curriculares, no processo de
autoavaliagao?
2. Como avalia a participacdo do seu Departamento Curricular, no processo de Autoavalia¢cdo? Quais os principais constrangimentos sentidos,
até ao momento, na referida participacdo? O que alterava/ sugeria?
3. O seu Departamento Curricular tem por habito emitir sugestoes?
4. Como avalia a articulagdo do seu Departamento Curricular com a Equipa de Autoavaliagdo? O que alterava/ sugeria?
5. Considera que a equipa de autoavaliagdo tem em conta as sugestoes dos Departamentos Curriculares?
RESPOSTAS:
1.
CSH1 - Reunidao com os diversos Departamentos Curriculares no inicio do ano letivo sobre todos os assuntos que serdao alvo de analise na
autoavaliacao.
PTG1 - Cada departamento e respetivas sec¢des/grupos disciplinares devem ter pelo menos duas areas de autoavaliagdo: plano de supervisio
pedagdgica (planificagGes, procedimentos de avaliagdo e observagcdo entre pares da pratica letiva) e analise dos resultados académicos e da
eficacia das medidas de promogdo do sucesso escolar. Cada uma destas dareas possui um dispositivo proprio (plano) onde estido devidamente
calendarizados os diferentes momentos de implementagao, por quem, com que processos, de acordo com os diferentes objetivos e metas
estabelecidos.
LE1 - A participagao dos Departamentos Curriculares devera estar presente em todos os momentos do processo de autoavalia¢do, intervindo
ativamente sobre todos os assuntos, através da realizagao de reunioes em que serao debatidos e registados todos os pareceres.
EXP1 - Penso haver muito trabalho a desenvolver nesta area, os Departamentos sdo um dos meios mais importantes para a transmissido e
articulagdao de informagdo e metodologias. Infelizmente devido a enorme carga burocratica que assombra as reuniées (no geral), o tempo
escasseia para tratar de assuntos que realmente interessam.
CE1 - Sempre que solicitado ou por iniciativa dos mesmos, dirigindo opinides e contribuindo com sugestdes para os referentes estabelecidos.
Atuando em todas as reuniGes e agoes com uma perspetiva solidaria aos principios autoavaliativos.
1.C1 - Na identificagdo, analise e procura de solugdes para problematicas comuns aos docentes, quer estas sejam relativas a sucesso escolar ou
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comportamentais, sendo os momentos ideais os momentos de avalia¢do, pois sdo propicios a reflexao.

MAT1 - Os Departamentos Curriculares poderao participar no processo de autoavaliagdo, emitindo opinido acerca dos indicadores e parametros
da autoavaliagdo e os respetivos instrumentos a utilizar no processo; refletindo sobre as areas prioritarias de intervengao; participando de forma
ativa na execuc¢do, implementacio/reformulacdo de um Plano de Melhoria. Para tal, poderdo realizar reunides de trabalho para refletir sobre
estes assuntos e propor medidas a implementar com vista a uma melhoria eficaz.

PE1 - A participagdao dos Departamentos Curriculares, no processo de autoavaliagdo devera ser realizada sempre que este o exija.

CE2 - Aos Departamentos deverdo ser facultados momentos em que como ponto Unico de discussdo se tera a analise e debate as questdes alvo
de avaliagdo. Esta andlise podera ser precedida por um inquérito, centrando-se a discussdo nos resultados do mesmo. Tal ndo se devera cingir a
analise dos resultados escolares, mas também a eficacia de medidas implementadas pela Direcdo e a pertinéncia de determinadas estratégias.
Dai que a participacao devera ocorrer ao longo de todo o ano letivo, sem um momento especifico.

EXP2 - Na minha opinido penso que deveria continuar a haver momentos no final de cada periodo para a participacdo dos Departamentos
Curriculares no processo de autoavaliagio. No entanto, seria importante que o ultimo momento houvesse uma reuniao destinada
exclusivamente para o efeito. Nesse momento fazia-se o balan¢o exaustivo a todos os niveis do ano letivo do agrupamento, destacando-se os
processos que estivessem a ser bem realizados e aqueles em poderia haver melhorias no ano letivo seguinte, focando todos os intervenientes do
processo educativo, principalmente nestes ultimos.

MAT2 - Talvez a altura mais adequada seja o final do ano letivo. Preenchimento de modelo de autoavaliagdo do trabalho desenvolvido,
guido/questionario sobre os varios assuntos pertinentes para a autoavaliagcdo. Sugestdes (no final do ano letivo e/ou inicio) com itens que podem
constar nesse questionario.

2.

CSH1 - A participagdo/articulagio do Departamento Curricular, no processo de Autoavalia¢do, foi efetuada de acordo com o solicitado. Poderia
ser uma participagdo/articulacio mais efetiva se fosse promovida uma maior intervencdo na construcdo do processo de autoavaliagio. A
sugestdo a apresentar seria uma reunido da equipa de autoavaliagdo com os Departamentos.

PTG1 - O meu Departamento Curricular tem centrado a sua atua¢dao mais ao nivel da andlise dos resultados académicos e da eficacia das medidas
de promog3o do sucesso escolar (com reformula¢io ou adogdo de novas estratégias, nos casos de falta de eficicia e/ou de qualidade em
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determinados niveis de ensino ou turmas). No referente a supervisdo pedagogica, esta ndo se realiza de forma sistematica ou obedecendo a um
plano estratégico (realgo apenas (positivamente) a existéncia de coadjuvacdo nos anos terminais em que ocorre Prova Nacional Final). Creio que
a melhoria dos resultados seria mais efetiva se a supracitada ‘andlise’ ndo ocorresse apenas no final de cada periodo letivo e se existisse um
plano de supervisao pedagogica.

LE1 - O meu Departamento Curricular tem, a meu ver, uma participa¢do muito ténue neste processo de autoavaliagdo. Assim, e perante os dados
da avaliagdo, limitamo-nos a apurar causas para o insucesso e, consequentemente, estratégias de remediagdo que visem a melhoria. No entanto,
houve sempre um espirito de, em grupo, partilhar opinides e, em conjunto, refletirmos sobre o assunto em questdao. Nesse sentido, nada
alteraria.

EXP1 - Os Departamentos tém um elevado nimero de elementos o que dificulta a discussdo e o dialogo concertado. Seria mais vantajoso tratar
assuntos de interesse em grupo disciplinar.

CE1 - Muito baixa participagao ou nula, sé respondendo ao solicitado ou aprovando acriticamente os materiais produzidos nesse sentido. A
autoavaliacdo nado é vista como um meio Util de atuagao organizacional e critica, mas como mais um fardo que tem que ser cumprido.

1.C1 - Existe falta de empenho e seriedade neste processo, uma vez que esse trabalho tende a ser realizado em coordenagao de ano.

MAT1 - O meu Departamento Curricular tem realizado uma participagao positiva neste processo. Nas reunides de trabalho sdo discutidas
situagGes problematicas e propostas algumas estratégias a implementar no Plano de Melhoria, de acordo com a dinamica do grupo.

PE1 — Bom. Nenhum constrangimento. Ndo alterava nada.

CE2 - O Departamento participa de forma satisfatoria no processo de autoavaliagdo, no entanto considero que peca por apenas analisar
pormenorizadamente alguns fatores, sendo que os restantes, quando o sdo, se analisam de forma superficial. Como principais constrangimentos
refira-se a multiplicidades de assuntos a abordar, o que faz com que se dedique pouco tempo ao assunto e a falta de informag¢ao ou formagao no
tema o que inibe a participacao.

EXP2 - No inicio do ano letivo senti uma certa relutdncia na aceitacdo imediata do que a equipa de autoavaliagdo sugeria que fosse realizado em
reunidao de Departamento Curricular, o que ao longo do ano se suavizou e passou a ser uma a¢ao naturalmente integrada.

MAT2 - Acho que a participacdo do meu Departamento Curricular é razoavel, participa sempre que é chamado para tal. Penso que os principais
constrangimentos se prendem com o facto de, por vezes, nao se saber muito bem o que é pedido.
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3.

CSH1 - O Departamento Curricular tem por habito emitir sugestdes, quer numa perspetiva do Departamento, quer de Area Disciplinar.

PTG1 - O meu Departamento tem por habito emitir sugestdes, sobre questdes varias relacionadas com a autoavaliacdo e/ou o funcionamento da
escola, no entanto estas sugestdes surgem mais aquando do surgimento ou como resposta/rea¢io a um problema detetado e n3o tanto de forma
pro-ativa.

LE1 - O meu Departamento Curricular tem o habito de registar, e colocar em ata, sugestoes.

EXP1 - Os Departamentos Curriculares podem e devem participar no processo de autoavaliagdo nos momentos de avaliagdo aquando da
realizacdao dos balangos de avaliagdo (documento que devia, a meu ver, ser alterado).

CE1 - S6 quando obrigado e muito breves. Ndo existe uma cultura instituida e promovida.

1.C1 - Nao, as sugestdes sao emitidas em coordenacao de ano e dadas a conhecer ao Departamento Curricular.

MAT1 - Os elementos do Departamento sao, de uma forma geral, ativos e preocupados com a dindmica do Agrupamento e procuram trabalhar da
melhor forma possivel, tentando resolver/ultrapassar as situacées que surgem.

PE1 - Sim.

CE2 - De forma pontual, mas sim, emite sugestodes.

EXP2 - Raramente isso acontece.

MAT2 - Sim.

4.

CSH1 - A participagdo/articulagdo do Departamento Curricular, no processo de Autoavaliagdo, foi efetuada de acordo com o solicitado. Poderia
ser uma participagdo/articulacio mais efetiva se fosse promovida uma maior intervencdo na construcdo do processo de autoavaliagio. A
sugestdo a apresentar seria uma reunido da equipa de autoavaliagdo com os Departamentos.

PTG1 - Penso que a articulagao entre o meu Departamento e a Equipa de Autoavaliacdo s6 adquire mais visibilidade no ambito da andlise
(solicitada) dos resultados académicos e da eficacia/qualidade dos mesmos e, consequente definicdo de estratégias de melhoria. Creio que seria
necessaria uma estratégia mais abrangente, de maior envolvimento e nao apenas limitada aos espacos temporais de final de periodo letivo.

LE1 - Penso que a articulagdo do meu Departamento Curricular com a Equipa de Autoavaliacdo nao é suficientemente assinalada, pelo que
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sugeria que a Equipa se reunisse com os professores de forma a aclarar, ao longo do ano letivo, os objetivos do processo, as metas a atingir e a
consecug¢ao ou ndo das mesmas, analisando em conjunto todo este processo (causas, estratégias...).

CE1 - Muito fraca, s6 podendo melhorar com a demonstragao de que existe uma mais valia e que os principais beneficiarios sdo todos.

1.C1 - Esta articulagdo nao existe diretamente, mas sim indiretamente através do Conselho Pedagdgico, Dire¢ao ou membros da Equipa de
Autoavaliagao.

MAT1 - E uma articulagdo bastante satisfatéria. De momento, ndo tenho nada de significativo a sugerir.

PE1 - Boa. Nao alterava nada.

CE2 - Sinceramente, e a parte de um dos membros da do Departamento integrar a equipa, ndo me sinto capaz de avaliar a articulagdo
estabelecida. Desconhego até que ponto todo o trabalho do Departamento é tido em consideragdao na autoavaliagio do Agrupamento, nem
considero visivel o feedback por parte da equipa ao trabalho do Departamento.

EXP2 - Provavelmente é um dos aspetos a ser melhorados. Sugeria talvez uma participa¢do mais ativa de todos os elementos dos Departamentos
Curriculares na participacao da construcao dos instrumentos da autoavaliagao, de forma a poderem sentir que também fazem parte do processo.

MAT2 - Acho que é boa.

5.

CSH1 - Poderia ser dado um maior feedback sobre as sugestoes apresentadas pelos Departamentos Curriculares.

PTG1 - Penso que a articulagao entre o meu Departamento e a Equipa de Autoavaliacdao s6 adquire mais visibilidade no ambito da analise
(solicitada) dos resultados académicos e da eficacia/qualidade dos mesmos e, consequente defini¢io de estratégias de melhoria. Creio que seria
necessdaria uma estratégia mais abrangente, de maior envolvimento e ndo apenas limitada aos espagos temporais de final de periodo letivo.

LE1 - Nao tenho, francamente, uma opiniao formada sobre o assunto, mas gostaria que a equipa de autoavaliagao tivesse em conta as sugestoes
realizadas pelos Departamentos Curriculares.

EXP1 - Penso que a equipa de autoavaliagao levou em conta as sugestées dos diferentes departamentos e articulou o possivel com o meu e os
restantes departamentos.

CE1 - Sim, infelizmente a grande maioria ndo esta contextualizada com o que é solicitado nem vai até um nivel de introspe¢dao necessario, mas
tudo que é possivel aproveitar surge nos documentos da equipa.
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1.C1 - Sim, sempre que estas existem.
MAT1 - A equipa de autoavalia¢io apresenta as suas ideias/documentos ao Conselho Pedagédgico e Grupo Consultivo. Estes analisam e
reformulam esses documentos, se for caso disso, apresentando uma sugestao de alteragao. Essas alteragdes sao sempre tidas em consideragao
pela equipa de autoavaliagao, uma vez que é baseada nas mesmas que reformula esses documentos.
PE1 - Sim.
CE2 - Nao sei responder a essa questdo. Apesar de ndo ter qualquer percecdo, considero que, pelo menos em alguns aspetos, as sugestoes
emanadas em Departamento sao consideradas.
EXP2 - Claro que sim. Apenas acho que as sugestdes realizadas pelos Departamentos Curriculares poderiam ser em maior nimero.
MAT2 - Sim.

COMUNICAGCAO

1. O que sugeria/ alteraria, para tornar a comunicagdo, ainda mais eficaz?

RESPOSTAS:

1.

CSH1 - E-mail institucional (por ex.2. por docente).

PTG1 - Todas as questoes objeto de aprovagao ou deliberagdo, nas reunides de Conselho Pedagadgico ou Conselho Geral, deveriam ser submetidas
previamente a reflexdo e sugestio de proposta por parte das estruturas naturais da escola (Conselhos de Turma, Sec¢des/grupos disciplinares,
Departamentos,...), ou de outros grupos de atores educativos (pais, assistentes técnicos/operacionais, ...), de modo a que quem tem de decidir,
nas referidas estruturas, o faca sob a analise das diferentes propostas de quem representam.

Deveriam ser afixadas na sala dos professores ou veiculadas (eletronicamente) previamente as ordens de trabalho das reunides do Conselho
Pedagodgico e, posteriormente, a sintese dos assuntos tratados, aprovados e deliberagdes tomadas nesse 6rgao.

Nas restantes estruturas educativas deveriam sempre ser facultadas, com bastante antecedéncia, as ordens de trabalho e assuntos ou
documentos a analisar/tratar nas reunides, de modo a que todos os elementos/participantes pudessem participar de forma devidamente
informada e preparada.

LE1 - Os meios de comunicagao mais eficientes na comunicagao do processo de autoavaliacdo do agrupamento sao os placardes informativos; as
reunides setoriais e a comunicagdo escrita em papel. Assim, considero estes meios de comunica¢do os mais eficazes. Nada sugeriria, uma vez que

XXV



esta comunicacao opera-se efetivamente.

EXP1 - Eu criaria um correio eletronico institucional e uma nuvem onde se disponibilizassem todos os documentos da escola e até do grupo
turma, disponiveis para consulta em qualquer local e horario e partilha de documentos com os grupos de interesse.

CE1 - Diariamente existem queixas sobre as falhas de comunica¢do e com as formas ndao uniformes a que se recorre ou nao se actualiza. Sugeria
criar um e-mail institucional e adquirir programas especificos de gestdao nesta area, meios audiovisuais de publicitagdo, embora, assim mesmo,
tudo dependa de um sentido organizacional que nao esta desenvolvido para a dimensdo atual.

1.C1 - Sugiro a implementacdo de uma plataforma comum a todo o agrupamento, uma vez que as escolas de 1.2 ciclo e JI ndo tém acesso ao
servidor.

MAT1 - Penso que o grau de comunicac¢do ja é suficientemente eficaz. Os meios utilizados sdo bastante diversificados e permitem que a
informacao chegue a toda a comunidade educativa. Eventualmente poderia ser criado um jornal do agrupamento onde fossem divulgadas as
atividades realizadas (ja é feito através da pagina do agrupamento) mas este teria a participagao dos alunos na sua construgdo, para além de
obviamente, ser da responsabilidade de um grupo de professores. Este grupo deveria ser constituido por professores de todos os Departamentos
e também por pais e funcionarios ndo docentes.

PE1 - O que sugeria, era de haver mais dialogo e empenho por parte de todos os professores de todos os setores por igual.

CE2 - Os meios de comunicagao existentes sao suficientes e eficazes para o fim a que se destinam. Penso que globalmente a comunicacao
funciona muito bem no Agrupamento. Fica a duvida de como a mensagem chega aos restantes intervenientes do processo (alunos, encarregados
de educacdo, funcionarios, ...). Para tornar a comunicagao ainda mais eficaz, e no que ao processo de autoavaliagao diz respeito, considero que
mais do que fazer passar a mensagem é essencial que a mesma seja compreendida. Dai que uma ou outra sessdo de esclarecimento poderia vir a
revelar-se extremamente util.

EXP2 - Os meios de comunicacdo existentes no agrupamento sao suficientes para uma efetiva comunica¢dao entre as estruturas educativas,
contudo penso que poderiam ser melhorados de forma a tornarem-se mais eficazes. Sugeria a criagdao de e-mail institucional e a rever a forma
como os documentos sao partilhados em servidor, quer através de outra forma de armazenamento dos dados ou através da criagao de palavras-
chave que apenas fosse dado acesso a informagdo a que cada um diz respeito. Ao optar pela continuidade do servidor aconselharia a realizagdo
de backup com maior frequéncia.

MAT2 - Os meios de comunicagdo existentes no agrupamento sao suficientes para uma efetiva comunicag¢do entre as estruturas educativas, por
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vezes, é que podem nado ser utilizados convenientemente e de maneira eficaz.
SINTESE - FINAL

1. De tudo o que aqui foi discutido, se quiséssemos sintetizar as principais ideias...o que diriam ser determinante no sucesso de uma estratégia
de Envolvimento e Participagdo de toda a Comunidade Educativa no processo de implementagao e comunica¢cio do processo de
autoavaliacdo do agrupamento nos seus diversos dominios (construgao e implementagdao do modelo de autoavaliagdo; construgdo, validagdo
e utilizacdo de instrumentos comuns e comunicagdo)?

2. Gostariam de acrescentar mais alguma coisa?

RESPOSTAS:

1.

CSH1 - Estratégia: Envolver mais os diversos atores envolvidos diretamente ou indiretamente no processo de autoavaliagao, por exemplo,

presencialmente ou através questionarios on-line, com balizas temporais variaveis.

PTG1 - Determinante é envolver/responsabilizar todos os agentes educativos, de modo a que todos se sintam parte integrante dos processos.

LE1 - Uma estratégia de Envolvimento e Participagdo de toda a Comunidade Educativa no processo de implementagdo e comunica¢do do processo

de autoavaliagao do agrupamento nos seus diversos dominios é, sem duvida, o didlogo aberto e sistematico. Desta forma, havera, com certeza, a

partilha de opinides de pessoas com vivéncias diversas e que poderdo, certamente, dar a este processo um testemunho/ uma mais valia para o

seu aperfeicoamento.

CE1 - Tudo depende da abertura e valorizacdo hierarquica demonstradas. Se o designio e a cultura organizacional assentar em praticas

transversais permanentes de trabalho que integram uma perspetiva autoavaliativa, iniciara um processo de alteracio de mentalidades e de

ajuste ao ‘sistema’. Neste contexto, sera natural que cada elemento da comunidade se sinta motivado e empenhado em interiorizar, apreciar
criticamente e participar ativamente.

1.C1 - A consciencializagao de cada um que sé a partir da reflexao e da participacao coletiva na identificagdo de problemas e na procura de

solugcdes se consegue progredir. Os locais ideais para essa reflexao serdao as Coordenagdes e Departamentos pois aos seus coordenadores cabe a

responsabilidade de transmitir as preocupag¢6es encontradas e as solugoes sugeridas. Relativamente a toda a Comunidade Educativa a realizagao

de inquéritos periddicos e de grupos de focagem com mais regularidade podera traduzir uma melhor realidade educativa. A Comunica¢ao parece
apenas existir entre docentes, a Comunidade Educativa no geral recebe pouca informagdo, a aposta numa maior promog¢do das atividades

XXVII



realizadas, que demostram a ‘vida’ do agrupamento através da pagina web e de facebook (por exemplo) podera aumentar a comunica¢do com a
Comunidade Educativa em geral.

MAT1 - Como em tudo na vida, o importante é ‘QUERER’ participar. Se todos se envolverem e pensarem no hem comum; se todos participarem
na constru¢ao do modelo de autoavaliagdo, irdo rever-se no mesmo e terdo uma participagdo mais efetiva na aplicagdo dos instrumentos
inerentes.

PE1 - Seria 6timo que tal se verificasse.

CE2 - Para o sucesso da implementacao e comunicacdo do processo de autoavaliagdao as palavras chave devem ser auscultar, refletir,
implementar, informar e escutar. Auscultar opinides e sugestdes para se ter um ponto de partida; refletir sobre que opinides sdo viaveis e
constituem contributos importantes; implementar medidas e estratégias que visem a minoragao dos constrangimentos e a melhoria do que ja se
aplica; informar sobre os resultados obtidos e escutar o feedback obtido a implementagao dessas medidas. Nao sendo um processo estanque, se
necessario devera proceder-se a reformulagées, abandonado o que comprovadamente nao funciona e apostando no que efetivamente contribui
para a identidade e valorizagao do Agrupamento.

EXP2 - Considero importante para o processo de autoavaliagdo a criagdo de um grupo de representantes dos diferentes intervenientes no
processo educativo e a sua intervengdo deveria ser bidirecional, ou seja, participando ativamente na construgao dos diversos instrumentos de
recolha de dados de acordo com as suas perspetivas, bem como na transmissao das principais conclusdes do estudo realizado.

2.

CSH1 - Nada a acrescentar.
PTG1 - Nada a acrescentar.
LE1 — Nada a assinalar.
EXP1 — Nada a acrescentar.
CE1 - Nao

1.C1 - Nada a assinalar.
MAT1 - Nada a acrescentar.
PE1 - Nao.
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CE2 - Nada a acrescentar.

EXP2 - Nao tenho mais nada a acrescentar.

MAT2 - N3o.

Legenda:

1.c1
CE1
CE2
CSH1
EXP1
EXP2
LE1
MAT1
MAT2
PE1
PTG1

- Professor do Departamento do 1.2 Ciclo e da Equipa de Autoavaliacdo

- Professor do Departamento de Ciéncias Exatas e da Equipa de Autoavaliagdo
- Professor do Departamento de Ciéncias Exatas

- Professor do Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas

- Professor do Departamento de Expressoes

- Professor do Departamento de Expressoes

- Professor do Departamento de Linguas Estrangeiras

- Professor do Departamento de Matematica e da Equipa de Autoavaliacdo

- Professor do Departamento de Matematica

- Professor do Departamento da Educagdo Pré-Escolar

- Professor do Departamento de Portugués
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APENDICE IV

ORGANIGRAMA AUTOAVALIACAO
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= Formes de valorizagio dos
sucescos dos slunos
= Contributo da escola para o
dess=nvolviments da

Materiais e dispositivos de autoavaliacdo
validadosconsolidados.

Trabalho a desenvolver com a
Universidade Lusiada (protocolo OMEE).

Estudos, metodologias, referentes e
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gtuogio estrotegicn prioritdrio
XXXI



APENDICE V

ORGANIGRAMA DO PLANO DE AGCOES DE MELHORIA
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APENDICE VI

ORGAO CONSULTIVO
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A PERTINENCIA DO GRUPO CONSULTIVO

A complexidade da realidade escolar exige que o dispositivo de avaliacédo
interna tenha em conta todos os pontos de vista da escola, para que se possam
compreender as perspetivas dos diferentes atores e encontrar pontos de consenso,
que facilitem a decis@o necessaria a definicdo de um sentido Unico e coletivo para as

dindmicas desenvolvidas na escola/agrupamento.

Embora a existéncia de uma equipa de avaliacdo interna de escola seja um
primeiro passo para contemplar os interesses e necessidades inerentes a um

processo de autoavaliagdo, o facto € que néo € suficiente.

Como tal, é desejavel a criagdo de um grupo consultivo cuja funcdo passa,
ndo apenas por sustentar os instrumentos produzidos pela equipa mas, também,

apoiar e orientar a equipa na definicdo de prioridades e na construcéo de referenciais.

Compreendemos que a equipa de avaliagdo interna tem, a par do
desenvolvimento das atividades diretamente ligadas ao processo de autoavaliacdo, a
funcdo de estudar a rotina da escola/agrupamento. Porém, para que essa fungéo
decorra de uma forma frutifera e sustentada € necessario que a equipa estruture a
sua préatica e suporte a sua acdo na opinido de um grupo consultivo. Este grupo deve
servir de apoio a interpretacdo dos dados recolhidos pela equipa, necessaria a uma
reconstrucéo critica da realidade escolar que, na nossa opinido, é fundamental para

consubstanciar a escola/agrupamento como organizacao aprendente.

Com efeito, exige-se que 0 grupo consultivo seja representativo da
comunidade educativa, isto €, seja um grupo alargado de representantes de todas as
sensibilidades que a constituem. Pelo exposto, a equipa de avaliagdo interna
considera que o grupo de consultivo deve ser constituido pelo conjunto dos

elementos que integram os Conselho Geral e Pedagdgico.

Neste processo deverdo ser atendidos todos os referenciais inerentes ao

Projeto Educativo.
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APENDICE VII

ORGANIGRAMA DA EQUIPA DE AUTOAVALIAGCAO
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APENDICE Vil

REGIMENTO DA EQUIPA DE AUTOAVALIAGCAO
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REGIMENTO INTERNO

Secc¢do de Avaliagao Interna

ARTIGO 1.2

DEFINICAO
1. E objetivo da Sec¢do de Avaliacio Interna (SAI) promover uma cultura de
autoavaliacdo na Escola/Agrupamento, que dé informacdo de suporte aos diferentes
orgdos, na definicdo das politicas e praticas educativas inerentes, visando a melhoria
do seu funcionamento e o incremento do grau de concretizacdo das metas do

Projeto Educativo.

2. A prossecugao do objetivo referido no ponto anterior desenvolve-se com base no
funcionamento de um Grupo Consultivo (GC), representativo da comunidade
educativa, que tem a funcdo de definir as linhas de acdo inerentes ao
desenvolvimento do sistema de autoavaliacdio e de validar o planeamento e
organizacao do trabalho da SAl:

2.1. Definir areas prioritarias para a equipa de avaliacdo interna analisar;

2.2. Validar instrumentos produzidos pela equipa de avaliacdo interna;

2.3. Definir metas a atingir;

2.4. Promover a participacdo da comunidade educativa na autoavaliacdo da

escola.

ARTIGO 2.2
CONSTITUICAO
1. Os elementos da Secgao de Avaliacdo Interna sdo nomeados pela Diretora, tendo

em conta critérios de sele¢do previamente definidos.

2. A seccdo de avaliacdo interna é constituida por docentes, ndo docentes,

representantes dos alunos e dos encarregados de educacgao.
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3. Dois dos docentes desempenham a funcdo de coordenadores, assegurando a
representacdo desta estrutura nos dois estabelecimentos de ensino com maior

numero de efetivos.

4. O Grupo Consultivo é constituido pelos membros dos Conselhos Geral e
Pedagdgico, por proposta elaborada pela seccdo de avaliagdo interna, levando em

consideracdo o principio da representatividade.

ARTIGO 3.2
DESIGNAGAO DO COORDENADOR
1. Os coordenadores da Secc¢do de Avaliacdo Interna sdo designados pela Diretora do

Agrupamento.

ARTIGO 4.2
COMPETENCIAS DA SECCAO

1. Criar o regimento da SAl, enquadrado no Regulamento Interno e legislagdo em
vigor.
2. Manter atualizada a pasta digital de estudos relativos a avaliagdo dos alunos e
prestacdo de servigos.
3. Proceder a recolha dos resultados de avaliagdo do triénio, e por periodo, e ao seu
tratamento estatistico.
4. Facultar aos grupos disciplinares e departamentos relatérios estatisticos para
analise/reflex3o.
5. Compilar os dados de andlise/reflexdo, tornando-os passiveis de atuacdo.
6. Elaborar relatdrio anual, que permita avaliar a organica do Agrupamento, em
funcdo dos resultados dos alunos.
7. Avaliar o grau de satisfacdo da comunidade educativa.
8. S3o ainda competéncias da Secgao:

8.1. Dinamizar uma cultura de autoavalia¢do;

8.2. Promover o envolvimento e a participagdo da comunidade educativa na

autoavaliagdo;

8.3. Promover a continuidade e abrangéncia da autoavaliacdo;
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8.4. Promover o impacto da autoavaliacdo no planeamento, na organizagdo e
nas praticas profissionais, bem como a coeréncia entre autoavaliacdo e a(s)
acdo(bes) para a melhoria;

8.5. Utilizar os resultados da avaliacdo interna e externa na elaboracdo dos
planos de melhoria;

8.6. Desenvolver processos de monitorizagdao e de melhoria desencadeados no

ambito da Autoavaliacdo do Agrupamento.

ARTIGO 5.¢

COMPETENCIAS DOS RESPONSAVEIS PELA SECCAO
1. Coordenar a acdo da respetiva Secgcdo, articulando estratégias e
procedimentos.
2. Submeter ao Conselho Pedagdgico e ao Conselho e Geral as propostas da Seccao
gue coordenam.
3. Apresentar a Diretora um relatério critico do trabalho desenvolvido.
4. Orientar o trabalho da equipa de avaliacdo Interna do Agrupamento.
5. Divulgar o trabalho realizado pela equipa da Secgdo de Avaliagdo Interna.
6. Elaborar os relatérios referentes as atividades desenvolvidas pela equipa /Secgdo

de Avaliagdo Interna.

ARTIGO 6.2

REUNIBES DA SECCAO
1. A Seccdo reune ordinariamente uma vez por periodo e extraordinariamente
sempre que os Coordenadores o entendam, por sua iniciativa, ou ainda por
convocatéria da Diretora do Agrupamento.
2. As convocatérias para as referidas reunides sdo da competéncia dos
Coordenadores da Seccao.
3. De cada reunido serd lavrada uma ata.

4. Asreunioes serdo secretariadas rotativamente.
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ARTIGO 7.2
EXERCICIO DE FUNCOES DOS COORDENADORES DA SECCAO DE AVALIACAO INTERNA

1. Os Coordenadores da Seccdo de Avaliacdo Interna exercerdao a sua fungdao num
minimo de 3 blocos de 50 minutos semanais, de acordo com o definido no
Regulamento Interno.

2. Caso um ou ambos os Coordenadores da Seccdo de Avaliacdo Interna estejam
impedidos de exercer funcdes por periodo igual ou superior a 30 dias, o seu
substituto exercerd as suas funcdes nos termos do estipulado no ponto anterior,
enquanto durar o impedimento.

3. O mandato dos Coordenadores da Seccdo de Avaliacdo Interna tem a duragdo de 4
anos, podendo, todavia, a pedido do interessado ou mediante proposta de, pelo
menos, dois tercos dos docentes da seccdo de Avaliagao Interna, ambos devidamente
fundamentados, cessar a todo o tempo, por decisdo da Diretora da escola, ouvido o
Conselho Pedagdgico.

4. O mandato dos Coordenadores da Seccdo de Avaliacdo Interna cessa com a

cessacdo do mandato da Diretora.

ARTIGO 8.¢
EXERCIiCIO DE FUNCOES DOS DOCENTES DA SECCAO DE AVALIAGAO INTERNA

1. Os docentes que integram a Seccdo de Avaliagdo Interna exercerdo as suas
fungdes, no minimo, em dois blocos de 50 minutos semanais, pertencentes a
componente ndo letiva dos respetivos horarios.
2. Caso algum membro da Sec¢do de Avaliacdo Interna esteja impedido de exercer
funcdes por periodo igual ou superior a 30 dias, o seu substituto exercera as suas
funcdes nos termos do estipulado no ponto anterior, enquanto durar o impedimento
do membro referido.
3. O mandato dos elementos da Seccdo de Avaliacdo Interna tem a duracdo de 4
anos, podendo, todavia, a pedido dos interessados ou mediante proposta de, pelo
menos, dois tercos dos docentes que integram esta Seccdao de Avaliacdo Interna,
ambos devidamente fundamentados, cessar a todo o tempo, por decisdo da Diretora,
ouvido o Conselho Pedagdgico.
4. O mandato dos elementos da Secgdo de Avaliagdo Interna cessa com a cessagdo do

mandato da Diretora.
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ARTIGO 9.2
DOSSIER

1. A Seccdo de Avaliagdo Interna possui uma pasta digital, disponivel no servidor da
escola, e um dossier fisico, onde constam os seguintes documentos:

1.1. Regimento Interno da Secgao;

1.2. Estudos sobre resultados escolares;

1.3. Exemplares dos inquéritos ou questionarios aplicados;

1.4. Relatérios das atividades desenvolvidas pela Sec¢ao;

1.5. Outros trabalhos desenvolvidos pela Sec¢ao.
2. A atualizacdo dos conteudos referidos no ponto 1 é da competéncia dos

coordenadores da Seccao.

ARTIGO 10.2
ALTERAGOES AO REGIMENTO
1. Este regimento podera ser alterado em reunido da Seccdo de Avaliacdo

Interna, mediante aprovacdo por maioria qualificada dos elementos presentes.

2. Este regimento estara em vigor durante o ano letivo 2014/2015.

julho de 2014

Os Coordenadores da Seccao de Avaliacao Interna,
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APENDICE IX

ORGANIGRAMA DO PLANO DE AGOES DE MELHORIA
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EAA G. alargade

Planeamento
Resultados e Articulacdo
Académicos Liderancae
Gestdo

Plano de

Melhoria/
Agoes

Mediadores

Coordenagao
EAA

2 Professor

AAA

<dados de
contexto e de
articulacdo=

Resultados
Académicos

3 profi=ssones

7 profiscoones

Grupo Consultivo
(Elementos do CG e CP)
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APENDICE X

GUIAO DE ANALISE DE RESULTADOS
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<o [z ANO LETIVO: 2014/15

1.1. RESULTADOS ACADEMICOS

U

PLANO DE MELHORIA

DATA: 2014/ [/

Departamento (DEP)/ Area Disciplinar (AD): 1.2P[ ] 2.2eP[]

Face aos estudos/mapas e graficos de Resultados Académicos disponibilizados, a
Area Disciplinar/Departamento Curricular procede a uma reflexdo participada e
sustentada, estabelecendo ligagGes importantes entre as suas decisdes didaticas e
pedagdgicas e a sua interdependéncia/consequéncia, para com a evolucdo das

aprendizagens.

Consideram-se Indicadores de Sucesso:

e Ensino Basico:
EFICACIA — percentagem de niveis iguais ou superiores a 3.
QUALIDADE — percentagem de niveis iguais ou superiores a 4
e “média” de niveis.

¢ Ensino Secundario:
EFICACIA - percentagem de classificagdes iguais ou
superiores a 10.
QUALIDADE — média das classificagdes.
(FLUXOS — percentagem de alunos que anularam a matricula

até a avaliagdo sumativa)

RESULTADOS POR DISCIPLINA / ANO DE ESCOLARIDADE / ANO LETIVO

(Anexo: mapa excel de apoio, que facilita/distingue dados para a analise de cada

questao)

1. Entre as turmas do mesmo ano letivo, a(s) disciplina(s) (desta Area Disciplinar)
apresenta(m) variagGes superiores em Eficacia e em Qualidade:
e Basico: > 30%?

e Secundario: Eficacia > 30% e Qualidade > 4 valores?
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IDENTIFICACAO

(Ano/Turma)

CAUSAS POSSIVEIS:

MEDIDAS/ESTRATEGIAS

IMPLEMENTADAS OU A IMPLEMENTAR

2. A diferenca das percentagens de Eficacia entre o0 2.2 e 0 1.2 periodo é superior a

20%?

IDENTIFICAGAO

(Ano/Turma)

CAUSAS POSSIVEIS:

MEDIDAS/ESTRATEGIAS

IMPLEMENTADAS OU A IMPLEMENTAR

3. A percentagem de Eficacia atual é inferior a menor dos dois ultimos anos letivos,

em cada ano de escolaridade?

IDENTIFICAGAO

(Ano)

CAUSAS POSSIVEIS:

MEDIDAS/ESTRATEGIAS

IMPLEMENTADAS OU A IMPLEMENTAR

4. A elevada Eficicia é acompanhada por elevada Qualidade em cada ano de

escolaridade?

e Basico: diferenca entre Eficdcia e Qualidade > 60%

e Secundario: Eficacia > 60% e média < 12

IDENTIFICAGAO

(Ano/Turma)

CAUSAS POSSIVEIS:

MEDIDAS/ESTRATEGIAS

IMPLEMENTADAS OU A IMPLEMENTAR
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5. Outras opcBes/questdes emergentes da andlise.

Devem ser ponderadas medidas no sentido
OPCAO/QUESTAO
de corrigir ou minimizar esse efeito?

OBSERVACOES/SUGESTOES:
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BREVE QUESTIONARIO FINAL SOBRE PROCEDIMENTOS E CONSEQUENCIAS DA ANALISE DOS

RESULTADOS ACADEMICOS NESTE MODELO

Este questionario pretende recolher o grau de satisfacdo relativo a forma com
funcionam os seus processos de andlise de resultados de sucesso académico em
implementacdo. O mesmo serve para fomentar uma cultura de autoavaliagdo, de
forma a alcangar melhores niveis de desempenho no futuro. As suas respostas serao

tratadas de forma a produzir melhorias neste modelo.
Agradecemos, desde j3, a sua colaboracdo.

A Seccdo de Avaliagdo Interna

Responda colocando uma cruz (X), segundo o seu grau de satisfacdo, em que 1

corresponde a pouco importante e 6 corresponde a muito importante.

Pouco
1 2 3 4 5 6 | Muito importante
importante

QUESTOES 1(2(3|4|5]|6

1. Como avalia as quatro questdes chave formuladas no
modelo, para a analise de resultados académicos, quanto
a sua pertinéncia?

2.Como considera a formulacdo de uma analise de
resultados por enquadramento/comparativo com
referentes de histérico e de metas?

3. Como avalia os campos de andlise/resposta as questdes
chave e a consequente estruturacdo/organizacdo das
medidas e estratégias do modelo?

4. Neste modelo configuram-se ja propostas de plano de
melhoria dentro das necessarias praticas autoavaliativas
das disciplinas?

5.Uma consequéncia deste trabalho serd produzir e
divulgar um relatério global das praticas melhor
sucedidas e das estratégias de maior sucesso
implementadas. Considera esse relatério importante?

6. Como avalia globalmente este modelo?




SITUACOES QUE INFLUENCIAM A EVOLUGAO DOS RESULTADOS

ESCOLARES:

Variedade ou diversidade dos contetudos lecionados ao

longo do ano letivo.

A predisposicdo dos alunos para trabalhar ao longo do ano

letivo.

O contexto homogéneo ou heterogéneo da turma.

O nivel de ambicdo e a orientac¢do dos alunos para o valor

do ensino.

O histérico de contextos de aprendizagem dos alunos.

O grau de atuacdo concertada entre professores do

conselho de turma.

O comportamento e ambiente em sala de aula.

Valorizacdo e envolvimento dos encarregados de

educacao/familia no processo escolar dos alunos.

Outros:

Obrigado pela sua colaboragao!
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APENDICE XI

MODELO DE ACOMPANHAMENTO DAS AGOES DE MELHORIA
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MODELO PARA O DESENVOLVIMENTO, ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO DE ACOES

REFERENTE e OBJETIVO GERAL

AGOES DE MELHORIA/ ESTRATEGIAS GERAIS:

Designacdo da(s) A¢ao(0es) de Melhoria

Coordenador da agao

Equipa operacional

Recursos humanos envolvidos

Atividades a realizar/Estratégias

Especificas

Ponto de situagdo (descricao e data)

Resultado(s) a alcangar e Evidéncias a relatar

(anexar principais documentos...)
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Avalia¢do / Monitorizacdo (globalizante)

Breve descricdo dos processos e procedimentos...

Data
de

inicio

Avaliagao

intermédia 1

Avaliagao

intermédia 2

Avaliagao

intermédia 3

Data de

conclusdo

Constrangimentos e/ou Dificuldades

Na realizacgao...

Conclusdes/ Reflexdo final/ Propostas de intervengdo

Do trabalho realizado e das consequéncias apuradas para aplicagdo/ajustes em

procedimentos...

Analise SWOT

LIV



