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Resumo

Face a concorréncia e a competitividade crescente da economia global, tem-se assistido
a uma obstinada aposta na qualidade. Tema atual de debate e preocupagdo constante para as
instancias internacionais, a qualidade ¢ mote para a convergéncia das politicas educativas e dos
modelos de organizacao e regulacdo dos sistemas educativos. S0 inimeras as facetas sobre as
quais cada sistema educativo pode ser avaliado, mas ¢ a escola, encarada como peca
fundamental de mudanca, que em primeira mao esta sujeita a avaliagao.

Ao sabor das diferentes correntes ideologicas, politicas, econdmicas e sociais, as
organizagdes escolares vao ganhando autonomia, principio indissocidvel de uma maior
responsabilizacdo, exigéncia e da natural transparéncia e prestacdo de contas. Assim, a
autoavaliagdo e a avaliacdo externa das escolas surgem como processos obrigatorios e que se
pretendem numa relagdo sinérgica, revelando-se instrumentos imprescindiveis a consolidacao
de uma cultura de qualidade, a obtengao de melhores niveis de eficiéncia e eficacia do seu
funcionamento e dos resultados alcangados; em suma, sdo fundamentais para uma melhoria
continua rumo a Exceléncia. Consequentemente, para levar a cabo esta missdo, as escolas
escolhem dentro de uma pandplia de modelos de avaliagcdo existente aquele que melhor se
adequa a sua realidade.

Nesta investigacdo selecionei os trés mais utilizados pelas escolas portuguesas: o
modelo de Exceléncia da European Foundation for Quality Management (EFQM), o modelo
Common Assessment Framework (CAF) e o modelo da avaliacdo externa da Inspecao-Geral
da Educagao e Ciéncia (IGEC). Sobre estes, dou a conhecer as suas caracteristicas, como sao
operacionalizados nas organizagdes escolares e, numa andlise comparativa, realgo as suas
potencialidades e os aspetos que mais os fragilizam. Apesar da pluralidade de caminhos,
perspetivas e ritmos das escolas, existe entre eles um denominador comum: permitem a cada
uma conhecer, analisar e compreender a génese dos seus problemas, atender as exigéncias,
necessidades e expetativas dos seus diferentes stakeholders e proceder a intervencdes
corretivas, frutiferas e com impacto nos seus resultados.

Visto que os desafios da educagdo sdo constantes e que também eu acredito que a
qualidade se constrdi e conquista, sou levada a apresentar os aspetos que, em meu entender,
devem integrar um modelo, bem estruturado e articulado, que certamente serd eficaz na

avaliacdo das escolas e na qualidade da educagdo em Portugal.

Palavras chave: qualidade, modelos, autoavaliag¢do e avaliacdo externa
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Abstract

In the face of competition and the growing competitiveness of the global economy, we
are witnessing a strong commitment to quality. A current topic of debate and a constant concern
for international bodies, quality is a key to the convergence of educational policies and models
of organization and regulation of education systems. There are many facets on which each
educational system can be evaluated, but it is the school, seen as a fundamental piece of change,
which is primarily subject to evaluation.

At the mercy of different ideological, political, economic and social trends, the school
organizations are gaining autonomy, which is an indissociable principle of greater
accountability, demand, transparency and accountability. Thus, the self-evaluation and external
evaluation of schools appear as compulsory procedures which are intended to be in a
synergistic relationship, proving to be indispensable instruments for the consolidation of a
quality culture, to obtain better levels of efficiency and effectiveness of its functioning and
results achieved; in short, they are a key factor to continuous improvement towards Excellence.
Consequently, to carry out this mission, schools choose within a panoply of existing evaluation
models that best suits their reality.

In this investigation, the three most used models by Portuguese schools were selected:
the European Foundation for Quality Management (EFQM) Excellence model, the Common
Assessment Framework (CAF) model and the General Inspection of Education and Science
(IGEC) external evaluation model. Their characteristics and operationalization are analysed
and, in a comparative analysis, their potentialities and weakening aspects are highlighted.
Despite the plurality of paths, perspectives and rhythms of schools, there is a common
denominator between them: they allow each school to know, analyse and understand the
genesis of their problems, to meet the needs, demands and expectations of their different
stakeholders and to carry out useful corrective interventions, with impact on their results.

Considering that education challenges are constant, and also that it is a belief that the
quality is construed and conquered, this investigation also presents the aspects that, in our
opinion, shall be part of a well-structured and articulated model, which certainly will be

effective in the evaluation of schools and in the quality of education in Portugal.

Key words: quality, models, self-evaluation and external evaluation.
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INTRODUCAO

Tematica

A decisdo do tema escolhido deve-se fundamentalmente a obrigacdo de, enquanto
docente, a todo o0 momento pensar ¢ empenhar-me neste mundo polémico que ¢ a Educacao.
Porqué polémico? Basta pensar nos diferentes papéis que o Estado tem assumido nas politicas
educativas; na contradi¢do de discursos politicos que privilegiam uma regulagao pelo mercado
mas mantém praticas centralizadoras e burocraticas; na aceitacao ou reniincia a contaminagao
dos modelos educativos, discursos e praticas das organizagdes supranacionais e internacionais
em resultado do processo de globalizagdo; na luta pela igualdade de oportunidades; na gestao
das escolas e sua avaliagdo ou o desempenho de docentes versus resultados escolares.

A minha formacao e percurso profissional tém sido pautados pela compreensao do
processo educativo, da especificidade e interdependéncia dos diferentes niveis de ensino e da
singularidade dos varios atores educativos.

Nos dias de hoje, a vida das sociedades e das suas organizagdes caminha na busca da
qualidade, instituida como um dos seus pilares e que, em Ultima instancia, pretende atingir a
exceléncia (como qualidade total), a qual, mais do que um conceito, se tornou uma filosofia de
gestdo. As escolas ndo fogem a esta realidade. Caracteristicas como a proatividade, a abertura
a mudanca e a énfase colocada no cliente sdo verdadeiros instrumentos do discurso politico e
da gestdo das organizagdes. Um sistema de avaliagdo ¢ obrigatdrio, mas ndo basta; ¢é
imprescindivel que este seja credivel e de facil apropriagdo pela comunidade, possibilitando
uma maior eficiéncia na adogdo e implementagdo de politicas educativas que conduzam a
existéncia de organizacdes escolares mais eficazes.

Qualquer escola, na procura de uma melhoria continua, tem de se conhecer a si e fazer
por si. Fa-lo em primeiro lugar, por obediéncia aos normativos legais; em segundo, para
possibilitar a tomada de decisao, envolvendo diferentes 6rgaos e estruturas; em terceiro, para
apoio ao seu benchmarking e, por ultimo, para melhor responder a avaliagdo externa a que esta
sujeita. Assim, dispde de diversas ferramentas que a ajudam a identificar os seus pontos fortes
e fracos, de modo a desenvolver planos de agdo conducentes a sua melhoria. A
operacionalizacdo alargada a realidade educativa dos modelos de gestdo a nivel empresarial,
ndo é sinénimo de sucesso garantido. E necessario apurar qual a eficiéncia e eficacia dessa
aplicacdo pelas escolas e tutela, ou se as iniciativas existentes ndo sao meros epifendmenos,

realizados de forma avulsa e inconsequente.
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A realidade educativa portuguesa mostra que cada escola, devido a autonomia que
dispde, pode escolher o seu modelo de autoavaliagcdo; por sua vez, o Ministério de Educagao
(ME), através de organismos como a Dire¢do-Geral da Educagdo (DGE) e a Inspe¢do-Geral da
Educacdo e Ciéncia (IGEC), faz a avaliacdo das escolas, utilizando, para cada situagdo,
modelos de analise distintos. Tal acontece com os contratos de autonomia, contratos com as
escolas que sao Territorios Educativos de Intervencao Prioritaria (TEIP), portal Infoescolas e
avaliacdo externa das escolas. As metodologias e os indicadores sao diversos, mas hoje mais
convergentes.

Esta investigagao pretende mostrar a necessidade de criagao de um modelo de avaliagao
que, de uma forma mais uniforme, eficaz e inequivoca, possa efetivamente avaliar as escolas
e, por conseguinte, a qualidade do sistema de ensino em Portugal, permitindo uma facil
apropriagdo das conclusdes alcancadas.

Refira-se, entretanto, que a maior variavel no processo de avaliagdo centra-se no tipo de
modelo politico existente, nem sempre coincidente com as ideologias partidarias que
ciclicamente ocupam o poder. De facto, entre uma visao neoliberal (avaliagcdo colocada nos
resultados académicos) e uma perspetiva de economia planificada (dando énfase a um conjunto
de atividades, processos € comportamentos) existe uma divergéncia quase que inconcilidvel.

Tendo em conta a escassez de estudos estruturantes sobre o tema da avaliagao das escolas
e a sua crescente relevancia, principalmente nas novas politicas educativas de cariz neoliberal,
achei importante direcionar a minha investigacdo para a analise das caracteristicas e
metodologias de algumas das ferramentas empresariais, nomeadamente, o modelo de
Exceléncia da European Foundation for Quality Management (EFQM) e o modelo Common
Assessment Framework (CAF), agora aplicadas na area da Educagdo pelas organizagdes, no
seu processo de avaliacdo, assim como, o modelo utilizado pela Inspe¢ao-Geral da Educagao e
Ciéncia (IGEC) para a avaliacdo externa das escolas. Tentarei encontrar os seus pontos fortes
e as suas fragilidades e, acima de tudo, enfatizar os aspetos que um modelo deve efetivamente
integrar para poder avaliar de uma forma mais estruturada e articulada as escolas, bem como,

a qualidade do sistema de ensino em Portugal.

Hipotese

Por imposicdo dos normativos legais, as escolas tém de proceder ao seu processo de

autoavalia¢do estando igualmente sujeitas a uma avaliagdo externa. Estes procedimentos tém
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exigido uma participagdo mais ativa por parte dos orgaos diretivos, mas também da restante
comunidade escolar. Sao varios e muito distintos os modelos de avaliacao utilizados a nivel
nacional e europeu, mas, o que verdadeiramente importa questionar ¢é:

- Reconhece-se a eficadcia nos modelos de avaliacdo utilizados pelas escolas e pela
Inspegao-Geral da Educagdo e Ciéncia (IGEC) na gestdo da qualidade da educagao em
Portugal?

As politicas que estdo por detrds da avaliacdo podem variar, os seus propositos serem
diferentes, as pessoas envolvidas sdo garantidamente dispares, mas, para o efetivo sucesso das
organizacdes escolares na gestdo da qualidade do ensino tem que existir sinergia entre a
autoavaliagio e avaliagdo externa. E imprescindivel que haja objetivos e valores bem definidos,
clareza de papéis e a corresponsabilizacdo e reconhecimento dos diferentes atores educativos.

Sera necessario olhar com detalhe para varios indicadores, cruza-los, contextualiza-los
com a teoria € com a investigacao sobre o que se faz diariamente nas escolas.

Pese embora as divergéncias geograficas, politicas, socioculturais e econdmicas, a
utilizagdo de um modelo articulado permitird uma avaliagdo mais estruturante, eficaz e
inequivoca das escolas e da qualidade do sistema educativo em Portugal.

Neste sentido, pretendo apresentar o que fundamentalmente deverd integrar um modelo
para que, posto em pratica, permita efetivamente avaliar a escola e também a almejada
qualidade do sistema educativo. O modelo proposto serd uma mais valia permitindo as
institui¢des escolares uma melhoria continua, sempre em busca da Exceléncia. Se a Exceléncia
for entendida como um nivel permanente de desempenho e ndo como um ato isolado, entdo, ¢
igualmente importante que a avalia¢do seja encarada por todos como um processo permanente
e que se pretende enraizado.

Em suma, o estudo tedrico e pratico de diferentes modelos europeus de avaliagao da
qualidade das organizagdes educativas em Portugal, permitirda formular uma proposta
fundamentada para melhorar os critérios e ferramentas para a avaliacdo das organizacdes
escolares, a fim de favorecer a qualidade dos processos de ensino/aprendizagem e
consequentemente a melhoria dos resultados dos alunos. A melhoria do desempenho da escola
e da qualidade da educagdo em Portugal deverd ter por base liderangas fortes, a participagao
efetiva dos professores, contando ainda com a intervenc¢ao das instituigdes do ensino superior
que estudam a educagdo em Portugal e dos organismos do Estado que produzem as estatisticas

da educacao.



Objetivos

Ao longo da investigacdo, varios conceitos, varias abordagens, diferentes visdes se
entrecruzam e torna-se indispensavel explana-las sem, contudo, perder o seu fio condutor.

Neste sentido e com base no indice (estrutura) que gizei, pretendo alcangar os seguintes

objetivos:

- Estudar a conceptualizagdo e caracterizagdo da gestdo da qualidade com base na
documentacao bibliografica internacional;

- Analisar e compreender o contexto interno da organizagao e funcionamento do sistema
educativo portugués;

- Caracterizar e explicar os modelos predominantes na gestdo escolar, como o modelo
da EFQM e CAF, enquanto modelos provenientes do &mbito empresarial € econdmico
e a sua implicagao no setor da educagao;

- Caracterizar o modelo utilizado pela Inspecdo-Geral da Educacdo e Ciéncia na
avaliagdo externa das escolas e analisa-lo comparativamente com os modelos
referidos anteriormente, pondo em evidéncia as semelhangas e diferengas;

- Elaborar uma proposta de modelo de avaliagdo das escolas mais eficaz em termos de

estrutura, indicadores e metodologia.

Metodologia

A investigagdo doutoral seguira a opg¢do veiculada pela comunidade discursiva de
comparatistas a nivel internacional, definida como “enfoque socio-historico”. As orientagdes
foram explanadas por Novoa, A. (1998), Ferran Ferrer, J. (2002) e Vega Gil, L. (2011). Esta
linha do saber comparado sustenta-se em trés coordenadas:

Em primeiro lugar, € necessario o estudo detalhado do contexto de referéncia, ou seja,
a tematica objeto de estudo; neste caso, o discurso internacional da gestao da qualidade dentro
do quadro europeu, possibilitando igualmente abordar referéncias de carécter politico-
educativo em relagdo a organizacdo e funcionamento do sistema educativo. Assim, este
primeiro pilar metodologico permite-me abordar, de forma enquadrada, a parte descritiva da
tematica em analise.

O segundo pilar caracteriza de forma categorial o contetido central do processo de

investigacdo. Na verdade, trata-se em primeiro lugar e numa perspetiva europeia, de abordar,

4



analisar e compreender as caracteristicas dos modelos de gestao de qualidade (modelo de
Exceléncia da EFQM e a CAF) na sua dimensdo organizativa e social, enquanto modelos
econémicos. Em segundo lugar, serdo analisados estes modelos enquanto instrumentos de
gestao de qualidade aplicados a educacdo. Por fim, tenho de me deter na difusdo e apropriagdo
em Portugal de alguns destes instrumentos de gestao de qualidade e entdo, para além do modelo
da EFQM e a CAF, abordar também o utilizado na avaliagao externa das escolas pela IGEC.

O terceiro pilar da metodologia ¢ um processo heuristico que pretende explicar e
apresentar novos caminhos no ambito da avaliagio das escolas. E preciso olhar para os
discursos, para as tendéncias politicas, econdOmicas e sociais para entender que sistema se
pretende: que professores precisamos, que alunos queremos, que processos devemos
desenvolver. Face aos modelos de avaliagdo utilizados ¢ necessario questionar o que ¢
fundamental que integre um modelo de avaliagdo, para que posto em pratica, permita
efetivamente avaliar as escolas e a qualidade da educacdo em Portugal.

A investigacdo exigiu a leitura e reflexdo cuidada, de legislacdo, artigos e obras citadas
que foram selecionados pela pertinéncia dos seus conteudos relativamente ao tema tratado,
tendo sido contextualizados no desenvolvimento da tese.

A bibliografia que serviu de base a sua realizacdo ¢ referida ao longo da mesma e faz
parte da lista apresentada no final.

O desenvolvimento do tema ¢ conseguido pelo volume e diversidade de informacao
existente, uma vez tratar-se de uma matéria atual, controversa e em permanente mudanca e

atualizagao.

Estrutura

Qualidade, Exceléncia, Avaliagdo e Autoavaliagdo sdo tematicas cada vez mais
presentes e discutidas em varios dominios e, o da educacdo, nao foge a regra.

As escolas enquanto organizacdes educativas por forca dos normativos legais ou pela
propria sociedade sdo confrontadas com a imperiosa necessidade de uma avaliagdo. Esta
avaliacdo est4 forcosamente ligada a qualidade. A escola de hoje tem de avaliar a qualidade do
servico educativo que presta aos seus clientes, alunos e suas familias e, em ultima instancia, a
propria sociedade. Tem de pensar num desempenho de qualidade que conduza a resultados de

exceléncia.



No que concerne a introdugdo esta encerra assim, toda a tematica abordada, a hipotese
formulada, os objetivos a alcancar, metodologia utilizada e a estrutura da tese.

O primeiro capitulo debrucar-se-4 sobre o conceito de qualidade e apresentard as
diferentes perspetivas da gestdo da qualidade quer do ponto de vista histdrico, cultural, politico-
economico ou educativo na Europa. Em seguida ¢ feita a caracterizagdo do modelo de
Exceléncia da European Foundation for Quality Management (EFQM), e do modelo Common
Assessment Framework (CAF), aplicados inicialmente ao setor econdmico e empresarial. Apos
esta caracterizagdo serd analisada a gestdo da qualidade no campo da educagao.

No segundo capitulo ¢ apresentada a organizacdo e o funcionamento do sistema
educativo portugués. Expde-se toda uma perspetiva politica e administrativa no que concerne
a avaliacdo das escolas, a preocupagdo com a qualidade e ao caminho a percorrer para atingir
as metas impostas para 2020, dando énfase igualmente a estudos realizados e ao debate
académico com a referéncia a intervencgdes e posicdes de especialistas nesta area. Nao sera
obviamente omitido o suporte normativo emanado pelo Ministério de Educagdao (ME) que tem
sustentado todo este processo.

Explanada toda uma caracteriza¢do dos modelos da EFQM e CAF, enquanto modelos
economicos, € conhecedora de como estes extravasaram esta area, o terceiro capitulo versa a
sua operacionalizagdo no campo da educagao, enquanto ferramentas de avaliagdo da qualidade
organizacional, bem como, a de outro modelo, ndo menos utilizado pelas escolas no seu
processo de avaliacao que ¢ o modelo de avaliagdo externa da IGEC. Deste modo, atendendo
a especificidade das instituicdes educativas, sera feita uma andlise & implementacdo destes
modelos no respeitante ao sistema educativo portugués. Ver-se-a como ¢é possivel a escola,
auscultar as necessidades e exigéncias dos seus clientes “stakeholders”, fazer um diagndstico
dos pontos fortes e fracos para, a partir deles, proceder as corre¢des necessarias de modo a
atingir a Exceléncia, e, consequentemente, a satisfacdo total dos seus clientes que veem
correspondidas as suas expetativas.

Com o quarto capitulo, procuro fazer uma analise comparada entre os trés modelos
referidos, salientando alguns pontos de ligacao e diferencas pontuais entre eles € pondo a nu os
seus pontos fortes e fracos.

No quinto e ultimo capitulo ouso criticar e apresentar algumas solu¢des/contributos

para um modelo de avaliagdo das escolas mais eficaz no que concerne a estrutura, indicadores
e metodologias que entendo vidveis para o sucesso da gestdo das organizagdes escolares,

terminando com as conclusdes sobre a questao inicial que da o titulo a esta tese.



CAPITULO I- A GESTAO DA QUALIDADE

1.1. O conceito de qualidade

A qualidade ¢ hoje um tema bastante difundido, sendo varios os trabalhos e estudos
desenvolvidos, em torno da sua abordagem, tanto a nivel académico como profissional.

O termo qualidade vem do latim gualitate e tem como sinénimos: predicado, aptidao,
atributo, caracteristica, propriedade, podendo ser associado a uma pessoa, produto ou servigo.

Qualidade, na sua dimensao mais subjetiva, prende-se com valores ¢ modelos de
referéncia especificos de uma determinada cultura, época ou moda. Nas palavras de Dray
(1995), a qualidade (...) “¢ um conceito evolutivo que tem a ver com os proprios valores ¢
padrdes que o cidadao espera do «produto» recebido (...) que sintetiza um conjunto de técnicas
orientadas para uma nova filosofia de gestdo” (p.177). Esta variabilidade ¢ notoria
historicamente nas varias atividades humanas, desde a econdmica, a tecnoldgica, até as
estéticas.

Atualmente, quando se pensa em qualidade associa-se o conceito ao mundo globalizado
em que vivemos. Um mundo onde as organizagdes tém de se submeter as exigéncias do
mercado e ser competitivas por uma questao de sobrevivéncia. Para atingirem a qualidade total,
ou melhor, a exceléncia, todos os elementos da organizacdo sdo corresponsaveis pela visao
estratégica exercida, conducente a melhoria continua dos produtos e/ou servigos prestados.

Dai que seja impensavel ignorar o conceito de qualidade. Este conceito passou por
diversos estagios evolutivos até ser entendido e materializado como tal e, por isso, faz entdo
todo o sentido debrucar-me um pouco sobre a sua evolugdo ao longo dos tempos.

Na realidade, a busca pela qualidade ndo ¢ um processo recente, como se pode
comprovar, quando Oliveira (2003, p.3) menciona que “por volta de 2150 a.C., ja o codigo de
Hamurabi, demonstrava uma preocupagao com a durabilidade e funcionalidade das habita¢des
produzidas na época, a ponto de (...) um imdvel que ndo fosse solido o suficiente para atender
a sua finalidade e desabasse, o construtor seria imolado”. Refere o mesmo autor, que os fenicios
amputavam a mao do fabricante cuja producgdo de produtos ndo cumprisse com perfei¢do, as
especificagdes estabelecidas superiormente. Também os romanos utilizavam técnicas muito
sofisticadas na divisdo e mapeamento territorial, para controle das terras rurais integradas no
império. Igualmente e j& no reinado de Luis XIV, os procedimentos eram avancados na escolha
dos fornecedores e nas instrugdes dadas para a supervisdao do processo de fabricacdo de

embarcacoes.



A partir do século XVII e prolongando-se até ao inicio do século XIX, as atividades de
producao de bens estavam a cargo dos artesdos e artifices. A atividade produtiva era
basicamente artesanal e em pequena escala. O bom artesdo detinha o dominio total do ciclo de
producdo, uma vez que definia com o cliente o servigo a realizar, escolhia os materiais e
técnicas mais apropriadas, executava e entregava. O artesao era o responsavel pela qualidade
final do produto. Cada bem era personalizado e da total satisfagdo do cliente, pese embora,
sendo a produtividade limitada, o preco do servigo era proibitivo para muitos consumidores.

Com o aparecimento de grandes oficinas a produg¢do aumenta, pois existe um numero
maior de trabalhadores que, de acordo com o principio da divisao de trabalho, produzem um
bem em série. Desta forma, os precos dos produtos baixam e tornam-se acessiveis a mais
bolsas.

Mas efetivamente, a grande viragem déa-se com a Revolucdo Industrial. Primeiramente,
limitada a Inglaterra, mas depois, entre 1860 e 1900, estendendo-se a Alemanha, Franca, Russia
e Italia. Com o desenvolvimento da maquina a vapor, o homem passa a substituir-se por outro
tipo de energia. Surgem as fabricas, o artesdo passa a operario. E a velocidade da maquina que
determina o ritmo de produgdo que se torna padronizada ¢ mais limitativa para o cliente. O
trabalhador perde o contacto com o cliente e com a visdo global dos objetivos da empresa,
passando a ser um mero executante. A par desta produ¢do em massa, tornou-se elevada a
quantidade de falhas e desperdicio, uma vez que era notdria a impreparagao dos operarios. Era
necessaria a supervisao do trabalho e uma inspecao final do produto. Estruturar as industrias e
dar-lhes uma organizagdo adequada era fundamental para a melhoria da sua eficiéncia e
produtividade. Consequentemente, a administragdo e a gestdo das empresas industriais
passaram a ser uma preocupacao permanente. As teorias administrativas foram variando ao
longo do tempo e com elas, também o conceito de qualidade foi encarado segundo diferentes
perspetivas.

Assim sendo e de acordo com Garvin (1992), o conceito de qualidade evolui através de
quatro Eras: Era da Inspecdo, focalizada no produto (inicio do século XX); Era do Controle
Estatistico onde a énfase ¢ dada ao processo (1930/1950); Era da Garantia da Qualidade em
que o enfoque ¢ colocado em toda a cadeia de producdo, desde o projeto até ao produto chegar
ao mercado, em que todos os grupos funcionais contribuem para impedir falhas de qualidade e
nao apenas o setor da producao (1950/1970); Era da Gestao da Qualidade Total, assente nas
necessidades do cliente € do mercado (1980/1990).

A Era da Inspec¢do inicia-se ap6s a Revolucdo Industrial, no principio do século XX.

Fruto da Revolucao, assiste-se ao despontar das teorias da administracdo cientifica e cléssica,



de Taylor e Fayol, como refere Chiavenato (1982), onde a administragdo das empresas se
consolida como uma ciéncia. A qualidade deixou de ser descurada e com o desenvolvimento
da industrializagdo e da producdo em massa, foi necessario um sistema baseado em inspecoes,
onde uma ou mais caracteristicas do produto eram analisadas, a fim de assegurar a sua
qualidade. Estava legitimada a funcao do inspetor de qualidade, a quem era delegada a
responsabilidade pela qualidade dos produtos. Ele identificava e quantificava os produtos
defeituosos que eram trocados sem se fazer uma avaliacdo das causas do problema para se
prevenir a sua repeticdo. O objetivo primordial era apenas garantir que todos os produtos
fabricados teriam, na medida do possivel, as mesmas caracteristicas € nao apresentavam
defeitos e, portanto, a sua qualidade era igual e uniforme. A énfase era dada a conformidade.

Com vista 2 modernizagdo das empresas assiste-se entdo, a uma organizacao racional
do trabalho, a uma padronizacdo de procedimentos e a divisdo e especializagdo de fungdes. Os
resultados no que diz respeito ao aumento da produtividade foram surpreendentes. No entanto,
o lado humano ¢ esquecido, 0 homem ¢ apenas um apéndice da maquina e independentemente
de gostar ou ndo do que faz, o trabalho que executa é o meio de ganhar a vida pelo salario que
recebe. E a imagem do “homo economicus”. Obviamente que atendendo ao volume de
producao, a tarefa dos inspetores tornou-se impraticavel e ineficaz pois era impossivel de forma
mais minuciosa verificar a totalidade dos produtos.

Chegados a década de 1930, surge uma nova abordagem da administragdo
organizacional, a Teoria das Relacdes Humanas em que as pessoas ocupam um lugar de
destaque; ¢ valorizada a natureza do ser humano e a conce¢do do “homo economicus” ¢
substituida pelo “homo social”. Sem diivida que era necessario humanizar e democratizar a
Administragao.

Os postulados da abordagem classica da administragao, ligados a Era da Inspecao, eram
assim postos em causa pelo cientista social, Elton Mayo (1932) ao estudar o resultado da
producdo face a monotonia e cansaco de um trabalho repetitivo e desumano. A proposito,
(Chiavenato, 1982) refere que Elton Mayo passa a defender alguns pontos de vista,
nomeadamente: (...) “o trabalho ¢ uma atividade tipicamente grupal” e salienta, (...) “Somos
tecnicamente competentes como nenhuma outra idade na Historia o foi: e combinamos isto
com uma total incompeténcia social” (p.107). Mayo chegava a conclusdo que os fatores
psicoldgicos eram mais importantes que os fisioldgicos para a produtividade. O nivel de
producao ¢ resultante da integragdo social. Assim sendo, o trabalhador apoia-se no grupo e

num clima de trabalho amistoso, onde as relagdes humanas informais s3o tidas em



consideragdo, sente-se seguro ¢ valorizado pelo seu trabalho e assim, motivado, investe no seu
potencial e no seu desenvolvimento humano.

Assim, encetava-se a Era do Controle Estatistico da Qualidade ¢ a ela associa-se o seu
autor seminal, Walter A. Shewhart, (1931), estatistico norte-americano que adota
conscientemente um posicionamento de cientista, na forma de encarar a gestdo das
organizacdes. A sua obra Economical Control of Quality of Manufactured Product (1931),
espelha as diferencas relativas a Era da Inspe¢ao. Shewhart mostra como o método de inspegao
deve ser substituido por técnicas estatisticas para controle da qualidade da produgio,
monitorizada e avaliada como um processo. A qualidade deixa de ser controlada com base na
inspe¢do ou rejei¢do de produtos defeituosos, passando toda a énfase a estar ligada ao processo
de producgdo e a uma preocupacdo com a prevencdo da qualidade. Contrariando a noc¢ao da
qualidade associada a ndo variacdo dos produtos, Shewhart assume esta como algo intrinseco
aos processos e, portanto, ao invés de ser eliminada deveria aquela variagdo ser mensurada,
através da “carta de controlo”. Efetivamente era importante identificar as causas reais que
afetavam os produtos, pois a partir da sua quantificagdo e do estabelecimento de limites
estatisticos seria possivel agir sobre elas € manter o processo sob controle. Shewhart é também
responsavel pela criacdo do ciclo da melhoria continua (PDCA) que tem por base a execucao
ciclica e sistematica de quatro etapas na analise e solu¢cdo de um problema: Planear (Plan - P),
etapa em que € necessario identificar as causas do problema e definir um plano de acao;
Executar (Do - D) ¢ o momento em que € preciso realizar todas as atividades previstas no plano
de ac¢do; Verificar (Check - C), fase caracterizada pela verificagdo dos resultados obtidos com
a execucdo das atividades e Ajustar (Act - A), etapa final, que corresponde a0 momento em que
€ necessario agir perante as causas, corrigindo-as ou eliminando-as para reiniciar um novo
ciclo.

W. Edwards Deming (1938) foi o principal discipulo de Shewhart e seguidor dos seus
ideais; € ele que populariza o Ciclo PDCA, razao pela qual passou a ser conhecido como Ciclo
de Deming. No inicio da II Guerra Mundial, a Universidade de Stanford pede a sua colaboragado
e Deming, aplica os principios de Shewhart testando a qualidade de producdo de material de
guerra. Todavia, mais tarde, no fim da guerra (1945), apesar dos métodos de controlo de
qualidade terem sido usados e reconhecida a sua importancia, a sua aplicacdo ndo se
generalizou as industrias ndo militares e os americanos acabaram por abandonar estas técnicas
que ndo se coadunavam com a sua economia interessada na producdo em larga escala.
Dececionado, Deming aceita o convite da Unido dos Cientistas e Engenheiros Japoneses

(JUSE) para ajudar o pais na recuperacao da sua industria. Ai divulga os conceitos de controle
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estatistico de processos e de melhoria continua, vindo a ser reconhecida a sua contribuicao na
reconstru¢do da economia japonesa.

Terminada a guerra, os japoneses estavam com uma divida para pagar devido a sua
derrota e comegam a investir nas suas industrias. O seu desenvolvimento comega a sobressair
relativamente & América pois, ja nessa €poca, o Japao possuia uma populagao disciplinada e
com uma formag¢ao académica superior.

Nos anos seguintes & Segunda Guerra ocorre um grande desenvolvimento tecnoldgico
e industrial, uma forte concorréncia que conduziu a revisdo dos conceitos adotados no meio
empresarial e na propria sociedade.

Assim, entra-se na Era da Garantia da Qualidade e a ela estdo associados trés grandes
nomes, Joseph M. Juran, Armand V. Feigenbaum e Philips Crosby. Esta Era caracteriza-se por
uma abordagem mais ampla do conceito de qualidade; todos os grupos funcionais da
organizacdo desde o projeto até ao produto, numa coordenagdo de esforcos, passam a ser
responsaveis pela qualidade, e ndo apenas o setor da produgdo. Em termos de administragao
pode-se falar agora de uma abordagem sistémica.

Apesar de mais ampliada a responsabilidade da gestdo da qualidade, prevalece a
preocupacao com a prevengao de problemas, mas recorre-se a outros métodos, para além dos
estatisticos, como a quantificacdo dos custos, o controle total da qualidade, as técnicas de
confiabilidade e o programa Zero Defeitos.

A quantificagdo dos custos associada a Juran (1951) foi abordada na primeira edi¢do do
seu livro Quality Control Handbook, demonstrando a chefia das empresas que agdes de
qualidade voltadas para a preven¢ao provocariam a reducdo dos custos totais da empresa. Juran
define a qualidade como “fitness to use” (adequacao ao uso) de um produto ou servigo. Se a
empresa investisse nos custos da prevengado e avaliagdo desse produto ou servigo, certamente
que a médio prazo iria lucrar, uma vez que os custos com as falhas internas e externas seriam
menores, conduzindo igualmente a uma diminuig¢do do custo total da qualidade, concluindo
assim que os custos decorrem ¢ da falta de qualidade. Ao longo da sua obra vira a desenvolver
a sua teoria - trilogia de Juran em que apresenta um programa de qualidade assente em trés
elementos: planeamento, controlo e melhoria continua.

O controle total da qualidade defendido por Feigenbaum (1956) mostra que a qualidade
dos produtos resulta de um esfor¢co conjunto de todos os individuos da organizacdao. Promove-
se um controle preventivo, desde o momento em que se elabora o projeto até o produto estar
nas maos do consumidor que fica satisfeito. Nesta medida, procura-se atuar sobre todas as

possiveis causas da ndo conformidade. Assim, Feigenbaum entende a qualidade como um
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conjunto de caracteristicas do produto ou servigo em uso, as quais satisfazem as expectativas
do cliente.

As técnicas de confiabilidade impulsionadas pela industria aeronautica, eletronica e
militar desenvolveram-se com vista a garantir um desempenho aceitavel do produto ao longo
do tempo, reduzindo a taxa de falhas ao longo do seu uso.

O Programa Zero Defeitos teve o seu inicio no ano de 1961, na construgdo dos misseis
Pershing, nos Estados Unidos da América (EUA), inspirado nos trabalhos de Philip Crosby que
defendia o conceito de produgdo sem defeito. Para Crosby (1979), a qualidade era gréatis pois
tudo pode ser bem feito a primeira vez. Para tal, a organizacao teria de enfatizar a gestao dos
seus recursos humanos incutindo uma consciéncia coletiva para a qualidade; assim,
estabelecidos os objetivos, todos sdo responsaveis, todos sdo conhecedores dos resultados da
Qualidade e a todos ¢ reconhecido o mérito pela sua obtengdo. Também os japoneses
procurando evitar a ocorréncia de defeitos foram seguidores do conceito de “defeito-zero” e
Ishikawa (1985) d4 o seu contributo na area da qualidade quando cria instrumentos de controlo,
nomeadamente, o diagrama causa-efeito que procura chegar a raiz de uma falha de qualidade.
Ishikawa distinguiu-se também na promogao dos “circulos da qualidade (...) definidos como
pequenos grupos de trabalhadores voluntarios duma mesma area de atividade que se reunem
regularmente para, através da utilizacdo de varios instrumentos (graficos, estudo de casos,
brainstorming), identificarem os problemas, inventariarem as suas causas € proporem
solucdes” (J. A. O. Rocha, 2006, p.39).

Apesar de perder a guerra, a gestdo japonesa distingue-se por enfatizar a formagao do
homem, preparando os seus profissionais para que quase por reflexo dominem as técnicas de
trabalho em equipa, a organizacdo do local de trabalho e abordem de forma sistematizada os
problemas, num clima marcado pela estabilidade e fidelidade mutua entre a empresa e os seus
profissionais.

A Era da Gestdo da Qualidade Total inicia-se na década de oitenta e apresenta-se nao
como a negacao das anteriores, mas pelo contrario, incorporando algumas das suas ideias.

A gestdo da qualidade aplica-se em tudo o que se faz, a todos os niveis ou areas da
empresa, ¢ uma tarefa rotineira, obrigatoria, entendida como a estratégia indispensavel a sua
sobrevivéncia e expansdo. Toda a organizacdo € responsavel pelo produto/servigo que presta e
trabalha numa logica de melhoria continua para atingir a exceléncia. O seu desempenho vai
ditar a qualidade do produto e o seu potencial competitivo. E necessario ter em conta o mercado
e o cliente que tem a ultima palavra. A cargo do gestor da empresa (lider) esta a elaboracao de

um plano estratégico, bem definido e competitivo, para que a organiza¢do enquanto sistema
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aberto, possa responder as mais diferentes influéncias e pressdes que se fazem sentir em
resultado da globalizagdo da economia, da formacdo de blocos economicos, do
desenvolvimento das novas tecnologias da comunicacdo e informag¢do. Faz sentido voltar a
mencionar Deming que apenas na década de oitenta se torna famoso nos EUA, ao propor
solucdes construtivas para os problemas das empresas americanas. O seu trabalho ¢ mais
conhecido no ocidente no que respeita aos ‘“catorze principios para a transformacao”
apresentados no seu livro Out of Crisis (1982) que continuam a manter-se atuais ao
pretenderem cimentar o caminho para o sucesso da melhoria dos programas de qualidade.

Veja-se entdo esses principios a que Antonio, Teixeira & Rosa (2016) também fazem
alusdo: 1. O proposito constante € a melhoria de um produto ou servigo; 2. Implementar uma
nova filosofia de gestdo (a organizacao acredita que a qualidade é o caminho para atingir
patamares superiores de desempenho); 3. Fim da dependéncia da inspe¢do em massa (mais
importante do que investir na corre¢ao € investir na prevencao dos defeitos); 4. Perspetivar o
negocio sob a otica da importancia das parcerias e ndo na base exclusiva do preco; 5. Melhoria
continua do sistema de produgdo e prestacdo de servigos para a satisfagdo de cada vez mais
clientes; 6. A formacdo na empresa deve ser institucionalizada; 7. Lideranga firme nos seus
propositos para conduzir a organizagdo a exceléncia; 8. Seguranca dos trabalhadores para que
sem medo de represalias, apresentem sugestoes e criticas para a melhoria da qualidade;
9. Promog¢do de trabalho multidisciplinar e incremento da comunicacdo entre os varios
departamentos; 10. Comunicacao clara e universal dos objetivos da organizagao, em detrimento
de slogans e exortagdes dirigidos a for¢a de trabalho; 11. Eliminagdo das cotas numéricas
impostas a forca de trabalho e dos objetivos numéricos impostos a gestao pois sO criam pressao
desnecessaria; 12. Reconhecimento do desempenho de cada um, em detrimento das barreiras
que retiram as pessoas o orgulho do seu trabalho; 13. Motivagdo para a educagdo e estudo
(incentivo aos circulos de qualidade — as reunides para debate e procura de solugdes e troca de
experiéncias); 14. Aposta na melhoria continua pelo que € necessario iniciar agdes imediatas
para que a transformacao se dé.

Posso concluir que a qualidade deve ser encarada sobretudo como (...) “uma filosofia
de gestdo e um compromisso na procura da exceléncia, enfatizando aspetos fundamentais como
a ética e a melhoria continua” (J. A. O. Rocha, 2006, p.38).

O advento do fenomeno da globalizagdo teve um impacto significativo no movimento
mundial em prol da Qualidade. A Qualidade passa a ser uma linguagem internacional e
obrigatdéria de negodcios, o que pode ser evidenciado através da explosdo do processo de

certificagdes e da consolidagdo dos prémios da qualidade.
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Por este motivo faz sentido falar na ISO “International Standards Organization”, a
organizacao internacional que data de 1946, com sede em Genebra, criada com o objetivo de
"facilitar a coordenagdo internacional e unificagdo dos padrdes industriais" e da qual Portugal
passou a ser membro em 1949. A esséncia do nome da organizacao (ISO) provém da palavra
grega “icoc” (isos) que significa igual. A escolha do seu nome reflete bem o seu objetivo
primordial — padronizagdo entre as diversas culturas, e também, evitar apresentar diferentes
acronimos consoante os idiomas. A partir da década de oitenta e particularmente, com a criagao
da Unido Europeia, ainda mais sentido passou a fazer a existéncia de normas internacionais. A
ISO 9000 tornou-se entao a norma padrdo internacional.

Necessitando qualquer organizacao de disputar o mercado a escala global, a procura da
qualidade transformou-se numa questdo de sobrevivéncia e € notdria a popularizagdo a nivel
empresarial das certificagdes dos “sistemas de garantia da qualidade”, segundo padrdes
adotados internacionalmente. Deste modo, a organizacdo deve cumprir com uma série de
requisitos, passar por auditorias independentes e obter a certificagdao. Este certificado denota
que a empresa para além de zelar pela qualidade do produto ou servigo, cumpre com qualquer
exigéncia de carater normativo e conseguiu construir uma nova cultura organizacional. Com
maior eficiéncia, aumentou os niveis de produtividade, economiza tempo e recursos humanos,
analisa de forma sistémica os seus pontos fortes e fracos e mobiliza todos os elementos da
organizacdo. Esta certificacdo abre as portas de novos mercados, de clientes exigentes, avidos
por produtos ou servicos de qualidade.

A Europa ndo fugiu a tendéncia e enfatizou a relacdo fornecedor-cliente através da
certificacdo dos fornecedores. Tal orientacdo decorria das necessidades de unificacdo do
mercado comum europeu que criava oportunidades de mercado nos varios paises da
comunidade. Deste modo, ao invés da empresa necessitar da certificacdo de cada cliente, era
auditada uma Unica vez, por auditores independentes, qualificados, dentro de critérios
padronizados descritos nas normas ISO 9000. Esta certificagdo era aceite em todo o mercado
comum europeu e representava um requisito para o seu acesso. Esta pratica estendida a varios
paises comprovou a existéncia de uma uniformidade na compreensdo do conceito da qualidade
e da sua gestao.

No final do século XX incorporaram-se a pratica da qualidade nas empresas outros
conceitos, outras preocupagdes, como a preservagao ambiental, responsabilidade ética e social.
Apesar de a meta ser a satisfagdo do cliente e o lucro, ha que considerar outros fatores como,
minimizar os impactos resultantes da produgdo, atender a conjuntura social e ao apoio a

comunidade. Esta atitude ndo se deve cingir ao campo empresarial/econdmico, mas sim, ser
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adotada a nivel politico, como estratégia de desenvolvimento, através da imposi¢ao de
certificagdes, criacao de prémios ou constando do proprio programa do Governo.

Também a criagdo das leis de protecdo ao consumidor estimula a pratica da gestao da
qualidade. As empresas tém de comprovar e garantir a qualidade do seu produto ou servigo,
sendo responsaveis pelos danos ou falhas que possam atingir o consumidor/cliente. Em suma,
a qualidade serd o garante das organizagdes para o seu sucesso econdomico, social e ambiental
e que lhe permite atingir a exceléncia e um desenvolvimento sustentavel.

Chegados ao século XXI, o recurso organizacional mais valioso ¢, sem duvida, o
conhecimento. Gragas ao extraordinario impacto provocado pelas novas tecnologias da
informacdo e comunicagdo, bem como, a todos os avangos registados nas areas da engenharia
molecular e genética vive-se uma economia interligada em rede, globalizada, que ja nao
conhece fronteiras. Aquela que aposta numa melhoria gradual, continua que envolve e
compromete todos os membros da organizagdo. Este cenario ¢ inerente aos modelos de
administracdo atuais que apostam na Gestdo Estratégica da Qualidade como forma de
responder a um aprimoramento constante imposto pelo mercado. Toda a organizacido ¢
corresponsavel por um caminho de melhoria continua tendo como meta atingir a exceléncia e
igualar-se aos melhores a nivel internacional. O objetivo de qualquer organizacdo sera atingir
a Qualidade Total/Exceléncia, a conquista do nivel de qualidade internacional.

O desenvolvimento do conceito de Qualidade e a afirmacdo da Exceléncia enquanto
filosofia integrada de gestdo, levaram a que muitas empresas procurassem guias de orientacao
para a implementar.

E assim neste contexto que surgem os prémios de exceléncia, com o intuito de promover
a Qualidade e servir como modelos de autoavaliagdo de melhoria no seio das organizagdes. Os
Prémios Deming (Japao, 1951); Malcolm Baldrige (EUA, 1987) e Europeu da Qualidade
(Europa, 1991) baseiam-se num conjunto de critérios que servem de suporte a avaliagdo de
uma determinada organizacao, sendo-lhe atribuida uma certa pontuagado final por um grupo de
assessores externos. Inicialmente, estes prémios destinavam-se unicamente ao setor industrial,
mas depois, 0 seu ambito veio a estender-se aos servigos, setor publico, nomeadamente,
institui¢des de saude e ensino.

O Prémio Deming foi criado pela JUSE em homenagem a Deming enquanto introdutor
dos conceitos de controle de qualidade no Japao. O Prémio visa garantir que a obtengao de
bons resultados seja conseguida através do Controlo da Qualidade exercido sobre as atividades
que decorrem em toda a organizagdo. No entanto, as suas contribui¢cdes foram mais além,

abordando outros temas de administragdo, especialmente, os relacionados com os catorze
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principios basicos ja referidos que definiu para a pratica administrativa. Este Prémio tem sido
concedido anualmente, tem cinco categorias e ¢ atribuido a uma pessoa singular ou a pequenas
empresas que promovem o aperfeicoamento da qualidade e da gestdo.

O Prémio Malcolm Baldrige foi promovido pelo Departamento de Comércio dos
Estados Unidos, com a colaboracao da ASQ (American Society for Quality) e do NIST
(National Institute of Standards and Technology). Foi ganhando prestigio, nacional e
internacional, enquanto um catalisador da melhoria de muitas organizagdes, publicas e
privadas, que nele encontraram um modelo de Gestdo pela Qualidade Total para as orientar na
procura de uma maior competitividade, na procura incessante da exceléncia e da satisfagdo dos
clientes. Na sua recente versdao (1997), ha uma nova exigéncia a considerar — a eficiéncia
econdmica da empresa. Os conceitos principais que fazem parte do Prémio Malcolm Baldrige
sdo divididos em sete categorias que constituem os critérios de avaliagdo: lideranga;
planeamento estratégico; cliente e mercado; informacdo e andlise; desenvolvimento e gestdo
dos recursos humanos; processo de gestdo e os resultados dos negocios. Contudo, ¢ assumido
como papel fundamental em toda a organizacdo, a importancia da lideranga, sendo esta
responsavel pela gestdo do pessoal, pela politica e a estratégia, pela gestdo dos processos e dos
recursos, pelos resultados e pela satisfagdo dos clientes. Este Prémio tem quatro categorias
(manufaturagdo, servigo, pequenas empresas € organizagdes nao lucrativas) e € atribuido
anualmente.

Como resposta ao sucesso alcancado e com a missao de promover a exceléncia de forma
sustentada na Europa, surge a European Foundation for Quality Management (EFQM),
também ela responsavel pela criagio de um modelo de Exceléncia que proporcionou um
referencial exigente e ambicioso quanto a definicdo, implementacdo e desempenho das
organizagdes no dominio da Gestdo da Qualidade Total. E este modelo que serve de base a
atribuicdo do Prémio Europeu da Qualidade. Um modelo ndo prescritivo ao reconhecer a
panoplia de formas de alcancar a exceléncia. Ele assenta em nove critérios (lideranca,
estratégia, pessoas, parcerias € recursos, processos, satisfacdo dos clientes, das pessoas, da
sociedade e resultados do negdcio), face aos quais ¢ feita a avaliagdo do progresso da
organizagao.

Todos estes prémios tém desempenhado um importante papel na consolidagdo e
promocao da Qualidade nos trés principais mercados mundiais: Japao, Estados Unidos e
Europa Ocidental.

As organizagdes podem ndo se candidatar aos Prémios, mas recorrer aos seus modelos

para realizar a sua autoavaliacdo, o meio mais eficaz para identificar os seus pontos fortes e
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fracos. Dentro de varios modelos possiveis de adotar sera feita a abordagem a dois dos modelos
europeus mais utilizados: o modelo da European Foundation for Quality Management
(EFQM) e 0 modelo Common Assessment Framework (CAF).

Sintetizando, posso dizer que ao longo deste capitulo € percetivel que a qualidade é uma
questao intemporal, que se reveste de diferentes significados que foram mudando ao longo do
tempo, de acordo com os contextos politicos, econdmicos e sociais. A qualidade tem uma
componente subjetiva e se 0 objetivo ¢ a sua gestdo e o seu controle, entdo ela terd de ser
objetivada de forma a ser quantificada.

Ao consultar o Dicionario surgem associados a qualidade inimeros sinénimos como:
1. propriedade ou condi¢do natural de uma pessoa ou coisa que a distingue das outras, atributo,
caracteristica, predicado; 2. aptiddo, capacidade; 3. dom, virtude; 4. modo de ser, caracter,
indole; 5. importancia, valor, distin¢do; 6. posi¢do, fungdo; 7. profissdo; 8. grau social, titulo,
classe; 9. espécie, tipo, casta; 10. natureza; 11. disposi¢ao de animo.

Relativamente aos especialistas da qualidade, apesar das diferengas entre os seus
contributos, todos realgam um conjunto de elementos que se tornaram pilares da Teoria da
Qualidade: o envolvimento da gestdo de topo, o empenhamento e autonomia dos
colaboradores, a gestdo baseada em métricas e factos, a utilizagdo de ferramentas estatisticas
para controlo da variabilidade e a énfase posta no cliente.

Revendo alguns deles, relembro:

- Juran que define a qualidade como ‘fitness to use” (adequacdo ao uso) de um
produto ou servigo;

- Feigenbaum entende a qualidade como um conjunto de caracteristicas do produto
ou servigo em uso, as quais satisfazem as expectativas do cliente;

- Para Crosby, a qualidade era gratis pois tudo pode ser bem feito da primeira vez;

- Deming (1986, citado por Martins, 2013, p.43) identifica a qualidade com (...)
“a satisfagdo do consumidor”, em que o fornecedor mais do que ir ao encontro das
suas necessidades deve também supera-las;

- Nas palavras de Dray (1995, p.177), a qualidade (...) “€ um conceito evolutivo que
tem a ver com os proprios valores e padrdes que o cidaddo espera do «produto»
recebido (...) que sintetiza um conjunto de técnicas orientadas para uma nova
filosofia de gestao™.

- ParaJ. A. O. Rocha (2006, p.38) a qualidade € (...) “uma filosofia de gestdo e um
compromisso na procura da exceléncia, enfatizando aspetos fundamentais como a

ética e a melhoria continua”.
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1.2. Descri¢ao das coordenadas historicas, culturais, politico-economicas e educativas da

gestao da qualidade na perspetiva europeia

O subtitulo anterior mostrou numa perspetiva histérica como evoluiu o conceito da
qualidade e, portanto, ndo sera dificil entender que este se entrecruza com as dimensoes
politicas-econoémicas, sociais e educativas.

Ao longo da histdria, os Estados foram-se desenvolvendo ao sabor de diferentes
correntes politico-econdmicas que ciclicamente se foram substituindo influenciando o
desenvolvimento da sociedade e a forma como a qualidade ¢ encarada.

As distintas teorias econdmicas que surgiram ao longo da historia e que se foram
substituindo ou completando refletem, sem duvida, a forma como hoje se entende a qualidade
e como ¢ gerida.

A economia como processo de desenvolvimento das sociedades advém dos primordios
da humanidade. Pode-se pensar no seu desenvolvimento no periodo das culturas cléassicas e
pré-classicas (Egito, Grécia e Roma) e no espago de comércio que se situava em torno de todo
o Mediterraneo.

Mas verdadeiramente pode-se afirmar com seguranca que o Mercantilismo foi a
primeira corrente econdmica estabelecida. Esta corrente (século XVI e XVII) defendia o
fortalecimento do Estado por meio da posse de metais preciosos (da existéncia de moeda forte),
do controle governamental da economia e da expansdo comercial (valor das exportacdes
superior ao das importagdes). Nestes dois séculos iniciou-se a utilizacdo de principios
contabilisticos e a fiscaliza¢ao centralizada de contas.

Com a Revolugdo Industrial (iniciada na Inglaterra e que se alastrou rapidamente a
Europa Ocidental e aos Estados Unidos) entre 1760 e 1840, transformaram-se os processos de
manufatura artesanal para a produgdo por maquinas-ferramentas, com a utilizacdo generalizada
do vapor como motor de todo o processo produtivo.

Adam Smith (1723-1790) foi o fundador da economia politica, nascendo assim esta
disciplina como uma verdadeira ciéncia. Defendia o liberalismo econdmico, com a ndo
interven¢do do Estado na economia, por entender que o capitalismo continha mecanismos
racionais e eficientes de autorregulacdo das condi¢des socioecondmicas de uma sociedade (“a
mao invisivel”).

Karl Marx (1818-1883), fundador da teoria comunista, opds-se aos processos analiticos
dos classicos e as suas conclusoes, nomeadamente, a Adam Smith. Fundamentalmente,

opunha-se as teorias capitalistas que desvalorizavam completamente o valor da for¢a do
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trabalho operario, submetendo-o aos interesses das classes dominantes. A utilizagao intensiva
da maquinaria trazia o aumento do desemprego e a existéncia de salarios de subsisténcia.

Estavam assim definidas as duas grandes correntes sécio/politico/econémicas que
haveriam de definir toda a historia do século XX e inicio do século XXI, capitalismo (Europa
Ocidental ¢ América do Norte) e comunismo (Europa de Leste ¢ Asia, nomeadamente, Unido
Soviética e China). A partir daqui as teorias surgidas tentaram de formas diferentes encontrar
caminhos de superagdo desta dicotomia politica/econémica/social.

O economista britdnico John Maynard Keynes (1936), defendia que o Estado devia
interferir na economia, na sociedade, ou em qualquer aspeto necessario o que levou as
concecdes nordicas do Estado Providéncia, o Estado Social (Welfare State). Em contraponto a
esta visdo, surgem apos a Segunda Guerra Mundial, as teorias econdmicas a favor das correntes
neoliberais, defendidas por Fredrich Hayek e Milton Friedman, apologistas novamente, da nao
ingeréncia do Estado na economia, pois acreditavam que este comprometia o funcionamento
do mercado livre. Para os neoliberais, a liberdade de comércio € necessaria para garantir o
crescimento econémico e o desenvolvimento social de um pais. Ha um reforgo notoério do setor
privado, com a defesa de uma politica de privatizagdo de empresas estatais, a livre circulagao
de capitais internacionais e a abertura da economia a entrada de multinacionais.
O neoliberalismo privilegia principios como disciplina, eficiéncia, qualidade, competitividade
e aposta na globalizagdo, enquanto veiculo de mundializacdo das mercadorias e ideologias.
Com o surgimento do Estado Neoliberal, comecaram a desenvolver-se politicas de reforma na
administracdo publica, assentes no paradigma que organizacdes do setor publico e privado
podem e devem ser geridas através de principios similares na sua esséncia, apesar das
organizacoes publicas ndo perseguirem o interesse principal do lucro e da rentabilidade, mas
sim, o interesse publico, enquanto objetivo e fim das suas atividades, sendo assim relativamente
controladas pelo poder politico.

No que diz respeito a qualidade, serd assim interessante perceber de que modo as
politicas da Unido Europeia estdo a visar corresponder aos desafios atuais e futuros, depois dos
sucessivos alargamentos por que passou, tendo em conta todo o contexto da globalizagao, a
recente recessao mundial e os objetivos previstos no quadro de referéncia da estratégia Europa
2020.

A Unido Europeia (UE) ¢ uma organizacdo que aposta na unido econémica e politica
de vinte e oito Estados-Membros independentes, situados preferencialmente na Europa, tendo
tido a sua origem na Comunidade Europeia do Carvao e do Ago (CECA), instituida em 1951 e

que entrou em vigor em 1952 e na Comunidade Econdmica Europeia (CEE), formada mais
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tarde, em 1957. A CECA teve por objetivo pdr termo as frequentes guerras entre paises
vizinhos que culminaram na Segunda Guerra Mundial, estabelecendo a livre circulacao de
carvao, ferro e ago entre os paises membros e defendendo politicas para a instalacdo de
industrias, enquanto a CEE, instituida pelo Tratado de Roma, teve como finalidade estabelecer
um mercado comum europeu. Ao longo dos anos, varios foram os Estados-Membros que
aderiram a CEE que v€ aumentar o seu territorio e a sua esfera de influéncia através de novas
competéncias politicas. Os seus Estados signatarios foram Franca, Italia, Republica Federal
Alema e os trés paises do Benelux (Bélgica, Holanda e Luxemburgo). Aderiram posteriormente
o Reino Unido, a Irlanda e a Dinamarca em 1973, a Grécia em 1981, Portugal e Espanha em
1986. E em 1993, com a entrada em vigor do Tratado de Maastricht que a CEE passa a designar-
se Unido Europeia (UE) continuando esta a integrar mais paises, o ultimo, a Croacia em 2013.

Assim, maiores responsabilidades sdo atribuidas as instituicdes comunitdrias, novas
formas de cooperagdo entre os governos nacionais sdo introduzidas, alargando os objetivos
comunitarios a aspetos tdo diversos como seguranga, cultura ou educacdo. A cria¢do do Espaco
Schengen desde 1985, bem como, a adogdo de uma moeda unica, o euro, em 1999, facilitou a
criagdo de um espaco financeiro comum, dotado de uma moeda competitiva a nivel mundial e
a livre circulagdo de pessoas, das suas ideias e da sua cultura.

Na antevisdo do alargamento da Unido Europeia, ao longo dos anos, mais tratados
foram assinados, com vista a aumentar a coesao interna e reforcar a posi¢cao da Comunidade
no Mundo, ou reformar as institui¢des comunitarias para assegurar o seu eficaz funcionamento.
A ultima revisdo significativa aos principios constitucionais da Unido Europeia esta espelhada
no Tratado de Lisboa que entrou em vigor em 2009. A aposta recai em aprofundar a democracia
na Europa, aumentar a sua eficicia na tomada de decisdes e a sua capacidade para enfrentar
desafios globais, como sejam as alteracdes climdticas, a seguranga interna e internacional € o
desenvolvimento sustentavel. Atendendo ao incremento da competicdo, cabe a cada Estado
impor-se, tentando aumentar a sua produtividade, procurar ser economicamente forte, lutar por
ser o melhor.

Pretende-se colocar a tonica na qualidade, melhor dizendo, no caminho para se atingir
o seu estadio supremo — a exceléncia, dando resposta as exigéncias do cliente e apresentando
resultados sustentados, que cada vez sdo mais exigidos.

No entanto, a crise econdmica internacional que se iniciou nos Estados Unidos em 2008,
teve um forte impacto na Unido Europeia, principalmente a partir de 2011, conduzindo ao
aumento das taxas de desemprego, a quedas consideraveis nas taxas de crescimento e a um

sentimento de pessimismo quanto aos fundamentos da propria Unido Europeia. Outro fator ndo
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menos importante € o extremismo religioso, que ao intensificar-se no Médio Oriente tem sido
o motor de inimeros conflitos e o responsavel pela vaga de refugiados que procura a Europa
como destino, tornando-se este continente o alvo de varios atentados terroristas.

Desta forma, na Europa as opinides dividem-se entre os que questionam a viabilidade
da existéncia da Unido Europeia e das suas politicas de promogao de crescimento de economias
em crise, fala-se entdo do euroceticismo (...) “a Europa estd hoje ameacada de quebrar (...).
Nos estamos a beira do abismo e os europeus parecem nao entender a emergéncia.” (Allegre,
2011, pag.7, citado por Silva, 2016, pag.90) ou pelo contrario, os que defendem a continuidade
da Unido e das suas politicas, enfatizando o seu peso na mundializag¢ao ao representar vinte por
cento (20%) do produto interno bruto (PIB) mundial. O que se continua a assistir face ao
fenomeno da globalizacdo ¢ a pressdo exercida sobre os Estados para reorientar as suas
politicas, de modo a equilibrarem a economia nacional com o mercado mundial, multiplicando
as interdependéncias uns com os outros, fazendo assim deslocar os termos do desenvolvimento
de uma perspetiva nacional para outra progressivamente global. “Por globalizagao, os discursos
dominantes ¢ mais comuns entendem, o crescente fendémeno de interdependéncia das
economias e dos mercados a nivel mundial, espago de conflito e de acrescida competitividade
no seio da economia de mercado, cujos efeitos se estendem a todas as areas sociais” (Joaquim
Azevedo, 2007, p.14).

O impacto da globalizag¢do na economia ¢ talvez o mais visivel, assistindo-se ao advento
de uma nova economia, alicercada nas tecnologias de informagdo e de comunicagdo, cujo
produto — o conhecimento — € o novo fator de producao e motor de desenvolvimento. Todavia,
ao atentar na perspetiva dos hiperglobalizadores (corrente iniciada a partir de meados do século
XX), ¢ assustador o declinio que atualmente os governos nacionais estdo a viver, quase que
impedidos de controlar as suas economias — as for¢as do mercado sdo mais poderosas que as
forgas nacionais, ou verem o seu poder posto em causa por instituigdes como a propria Unido
Europeia, FMI (Fundo Monetério Internacional) ou OCDE (Organiza¢do de Cooperacao e de
Desenvolvimento Econdmico). “Os hiperglobalizadores assumem assim que a globalizagao
esta a transformar a natureza e as formas do poder politico, verificando-se uma acentuada e
clara perda de soberania dos estados nacionais e suas instituigdes representativas” (Teodoro,
2010, p.27).

No que diz respeito a Europa ela tem tido dificuldade em regular esta globalizacao, pois se
por um lado, atingiu niveis impares de integracdo economica internacional, com o mercado tnico
e a moeda Unica, por outro, continua a ter de lidar com a sua fragmentacao. A Europa, ao insistir

na gestdo de medidas de austeridade e repressdo provocou a rutura no bloco central e a divisao
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entre a Alemanha e a Franca. O resultado do referendo no Reino Unido, com a decisao deste
Estado-Membro deixar a Unido Europeia, o que acontece pela primeira vez desde a sua
constitui¢cdo, ¢ a prova da insatisfacdo dos seus membros. A vitéria do “sair” repercutiu-se na
hora, nas bolsas asiaticas e nos mercados europeus ¢ dos Estados Unidos e certamente a
concretizar-se, o “Brexit” mudara o rumo da geopolitica mundial nas préximas décadas.

A par com a economia estd o campo educacional onde também as ideias da globalizagao
hegemoénica e da regulacdo transnacional estdo patentes pois a definicdo das politicas
educativas tem por base as orientacdes emanadas das organizagdes supranacionais.

Tudo se pode tornar mais facil se a Europa se aproximar da posicao dos
transformacionalistas (posicao intermédia entre os hiperglobalizadores e os céticos), também
assumida por Giddens (2010), ao afirmar que a ordem global estd a ser transformada, mas
continuam a existir muitos padrdes tradicionais. Os transformacionalistas consideram que nas
questdes de soberania dos estados e apesar da interdependéncia global, ndo ha uma diminui¢ao
da sua influéncia, mas sim, a reconfigura¢do das suas fungdes e modos de governacio; os
estados estdo a reestruturar-se para responder as novas formas de organizacdo social e
econdémica que ndo possuem base territorial. No setor da educagdo, o cunho neoliberal é dado
pela introdugdo de conceitos como qualidade, eficacia, eficiéncia, prestagdo de contas,
avaliagdo e autoavaliacdo. Fruto de uma nova administragdo publica, como refere Pacheco
(2009) foi-se impondo uma maior racionaliza¢do dos custos, reduzido o tamanho do setor
publico, valorizada a delegacdo e descentralizagdo, a qualidade dos servigos prestados, a énfase
nos resultados e a necessidade de serem medidos, a satisfacio do cliente-utente e a
transparéncia da informagao. Este ¢ o cenario em que vivem as escolas onde o seu lider tem de
envolver toda a organizagdo para trabalhar com qualidade, de modo a atender e superar as
expetativas dos seus clientes. A escola tem de prestar contas, a qualidade ¢ vista como o
produto.

Ao analisar a qualidade numa perspetiva social, ndo se pode omitir as consequéncias
que a globalizagdo econdémica tem nas relagdes sociais, também elas marcadas por uma
tendéncia para a internacionalizagdo, liberalizacdo e universalizagdo de valores e modos de
vida. Emerge, assim, uma cultura global, onde todos os aspetos sociais ou individuais se
interrelacionam sistemicamente.

A criacdo do Pacto Global no ano de 2000 ¢ também exemplo da ideia de se conseguir
dar uma dimensao social a globalizagao. Através dos seus dez principios, ele surge para
encorajar as empresas a adotar politicas de responsabilidade social corporativa e

sustentabilidade. Este Pacto pretende promover um didlogo entre empresas, organizacdes das
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Nagdes Unidas, sindicatos, organizagdes nao-governamentais € demais parceiros, para o
desenvolvimento de um mercado global mais inclusivo e sustentavel. Parte do principio que
atualmente as empresas sdo os protagonistas fundamentais no desenvolvimento social das
nagdes e por isso, devem agir com responsabilidade na sociedade com a qual interagem. Na
medida em que se envolvem nesse compromisso, contribuem para criar uma sociedade mais
justa e compreendem mais profundamente as oportunidades existentes num contexto social
complexo e dindmico. Os dez principios do Pacto fundamentam-se na Declaragdo Universal
dos Direitos Humanos, na Declaragdo da Organizagdo Internacional do Trabalho sobre
Principios e Direitos Fundamentais do Trabalho, na Declara¢do do Rio sobre Meio Ambiente
e Desenvolvimento e, também, na Convencao das Na¢des Unidas contra a Corrupgao.

Deste modo, os dois primeiros principios dizem respeito a direitos humanos (as
empresas devem apoiar e respeitar a prote¢do de direitos humanos reconhecidos
internacionalmente e assegurar-se da sua ndo participa¢do em violacdes destes direitos); os
quatro seguintes sdo relativos ao trabalho, (apoio das empresas a liberdade de associagdo e o
reconhecimento efetivo do direito a negociagdo coletiva; eliminagdo de todas as formas de
trabalho forcado ou compulsoério; confirmacdo da abolicdo efetiva do trabalho infantil e
eliminar a discriminacdo no emprego); o sétimo, oitavo e nono principios referem-se ao
ambiente (as empresas devem apoiar uma abordagem preventiva sobre desafios ambientais;
desenvolver iniciativas a fim de promover maior responsabilidade ambiental e incentivar o
desenvolvimento e difusdo de tecnologias ambientais amigaveis) e por fim, o décimo principio
refere que as empresas possuem a obrigagdo de combater a corrup¢do em todas suas formas.

Mas se pensar que no ano de 2017 a Unido Europeia comemorou o seu sexageésimo
aniversario, entdao todos os esfor¢os, todos os desafios por que tém passado os seus Estados-
Membros ndo foram em vao. Como refere Jean-Claude Juncker (2017), no prefacio do Livro
Branco da Comissdao Europeia (...) “Avizinham-se importantes desafios para a nossa
seguranga, para o bem-estar das nossas populagdes e para o papel que a Europa sera chamada
a desempenhar num mundo cada vez mais multipolar. Teréd de ser a Europa, unida a 27, a tragar
o seu proprio destino e a forjar uma visao para o seu futuro. (...)”. Neste caminho a percorrer,
a Europa devera ter presente entdo, um crescimento inteligente, sustentavel e inclusivo. Nao se
deve esquecer que ¢ a sede do maior mercado Unico, que € a segunda maior economia mundial
a seguir aos Estados Unidos, que a sua moeda ¢ a segunda mais utilizada a nivel mundial, a
seguir ao ddlar, que ¢ o principal doador de ajuda humanitaria, que ocupa um lugar de destaque
na inovacdo e que usufrui de uma comunidade cientifica com um enorme peso a nivel

internacional. Consequentemente deverd perseguir as metas criadas para 2025 e continuar a
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debater-se pelas questodes relacionadas com a procura da qualidade, através da partilha de boas
praticas, desenvolvendo continuamente a aprendizagem e a inovacao ¢ melhorando resultados
no caminho da qualidade total — a exceléncia, o aumento da competitividade, o crescimento da
economia, o0 aumento da taxa de emprego, as reformas, a reducao da taxa de pobreza e exclusdo
social, a preocupacao com o ambiente, investindo em tecnologias mais limpas e continuando a
lutar contra as alteracdes climaticas e¢ canalizar também o seu olhar sobre a educacao,
apostando na reducdo das taxas de abandono escolar e no aumento da percentagem da

populagdo na faixa dos trinta/quarenta anos que possui diploma do ensino superior.

Ao longo do texto e fazendo um exercicio retrospetivo € possivel concluir que a
qualidade da educagdo e a sua gestdo, tém sido marcadas por diferentes conjunturas politicas,
econdémicas ¢ educacionais. Basta pensar por um lado, nas politicas social democraticas que
centram a qualidade nos processos € por outro, nas politicas de cariz neoliberal que centram a
qualidade no produto final, nos resultados, ou seja, nas consequéncias de toda a atuacdo da
organizagdo escolar. A qualidade centrada nos processos reconhece a importancia do papel que
desempenha cada um dos diferentes atores educativos e mais do que os resultados alcangados
pela organizagdo, importa de sobremaneira, o investimento nos processos que permitem obté-
los. Nesta perspetiva, a escola ndo estd preocupada em primeira mao, com a resposta a tutela,
com a prestacdo de contas, mas sim, com todos os processos que conduzam ao seu
autoconhecimento, a sua inovagio e uma melhoria continua. E neste pensamento que se revé a
social democracia, uma corrente cujos principais valores sdo a igualdade, a liberdade e a defesa
de uma democracia representativa onde o Estado ¢ considerado o melhor provedor de servigos
basicos, nomeadamente, a educagdo. No entanto, a social democracia ndo esta imune a criticas
e no que diz respeito a Portugal, o seu ideario comegou a estar em jogo quando o pais passou
a integrar a Unido Europeia e fica sujeito a sua supremacia, passando a adotar politicas
supranacionais do modelo capitalista. As tendéncias neoliberais estavam a vista, com a
reconceptualizacdo do papel do Estado que passa a ter uma interven¢do minima em termos
econdémicos.

Em Portugal, no respeitante ao contexto educativo, a Lei de Bases do Sistema Educativo
Portugués (Lei n.° 46/86 de 14 de outubro), ja nasce no seio de uma ideologia neoliberal e
apesar das profundas alteragdes ocorridas quer a escala global, quer na sociedade portuguesa,
quer no proprio sistema educativo, ainda hoje prevalece.

Tendo em conta que o centro de toda a pratica neoliberal ¢ o mercado, a educacdo deve

funcionar a sua semelhanca e estar subordinada aos seus interesses. Deste modo, as escolas
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devem funcionar como empresas de servigos educacionais que tém de apresentar resultados. O
seu objetivo € permitir que os alunos adquiram as competéncias necessarias para sobreviverem
num mercado cada vez mais restrito e competitivo. Conceitos como mérito, inovacao,
competitividade, eficiéncia/eficacia, em suma, qualidade, tém de ser interiorizados e
integrarem as dinamicas das escolas. Contudo, mais uma vez parece estarmos a entrar num
circulo vicioso ao encontrarmos as incongruéncias das politicas neoliberais, também elas ja
alvo de criticas.

Se atender ao veiculado por Torres (2017), € possivel associar as politicas social
democraticas versus neoliberais respetivamente aos conceitos “mais escola” e “melhor escola”,
onde “mais escola” se centra nos principios da participagdo, cooperagdo e igualdade e “melhor
escola” se associa a atributos como qualidade, exceléncia, resultados. Torres (2017, p.471)
refere que “embora no plano discursivo (politico, profissional e pedagdgico) prevaleca o elogio
a conciliagdo mais-melhor escola, o resultado combinado das multiplas pressdes redunda no
desenvolvimento de uma cultura cada vez mais rendida ao culto da meritocracia”. Parece
prevalecer como prioridade a producao de resultados e “a exaltagdo da qualidade, da exceléncia
e do mérito no espaco escolar ¢ no mundo do trabalho emerge, doravante, como estratégia
salvifica, socialmente legitimada, mesmo que implique o esbatimento das funcdes

democratizadoras da escola” (Tenret, 2011, citado por Torres, 2017, p.472).

1.3. Caracterizacio dos modelos de gestio da qualidade: modelo de Exceléncia da
European Foundation for Quality Management (EFQM) e Common Assessment

Framework (CAF), enquanto modelos econémicos

1.3.1. Modelo de Exceléncia da European Foundation for Quality Management
(EFQM).

Ao longo do tempo e fruto da globalizagdo da economia, tornou-se notoria ndo sé no
seio da gestdo privada como na publica, uma preocupagcdo com a qualidade, com a
autoavaliagdo e, por conseguinte, com a promog¢ao da mudanga nas empresas € nos servicos.
Operaram-se alteragdes drasticas no meio empresarial, que vao desde a necessidade de
qualificagdo da mao-de-obra até a gestdo da qualidade dos produtos e servigos oferecidos a
consumidores cada vez mais exigentes. A qualidade passou a ser a comprovagdo ou ndo das

expectativas do cliente e a Exceléncia em qualidade ¢ a nova arma contra a concorréncia.
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Apesar de terem sido construidos varios instrumentos para a avaliacdo da qualidade,
centro a atencdo no desenvolvimento do modelo de Exceléncia da EFQM.

A EFQM (European Foundation for Quality Management), ou seja, Fundacao Europeia
para a Gestao da Qualidade, foi fundada em 1989, em resultado de uma reunido em Bruxelas,
um ano antes, entre Jacques Delors e catorze lideres de grandes empresas europeias (Bosch,
BT - Telecomunicagdes britanicas plc, Bull SA, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM,
Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer e Volkswagen) e com o apoio da Comissdao Europeia.
A Fundagdo, sem qualquer tipo de fins lucrativos, tem como miss@o ser o catalisador para a
Exceléncia sustentavel na Europa, acreditando que as organizagdes europeias sao excelentes.
Ao longo das décadas, o nimero de membros associados tem aumentado exponencialmente,
representando a maioria dos setores de atividade. A Fundagdo tem vindo a criar parcerias com
organizagdes congéneres em toda a Europa.

Sao vérios os servigos prestados pela EFQM, embora seja de realgar o trabalho na
promocao do seu modelo de Exceléncia, que nasce em 1991, e da criacdo do Prémio Europeu
de Qualidade (European Quality Award — EQA, instituido em 1988) e atualmente designado
EFQOM Excellence Award — EEA, que tal como o Prémio Deming (Deming Prize, estabelecido
em 1951) e o Malcolm Baldrige (Malcolm Baldrige Award — MB, criado em 1987) se baseia
num conjunto de critérios que apoiam a avaliagdo duma organizagdo. Faz aqui todo sentido
mencionar estes dois prémios Deming e Baldrige (j& referidos anteriormente), enquanto
precursores do Prémio Europeu de Qualidade. Estes prémios inicialmente estavam focalizados
apenas no setor industrial, mas progressivamente, alargaram o seu ambito a area dos servigos,
ao setor publico, a instituicdes de satide e educagao.

Como mais adiante sera desenvolvido, o modelo de Exceléncia possibilita a
autoavaliagdo da qualidade das organizagdes (feita pela propria organizagdo ou por uma
entidade externa, comparando a realidade da organizacdo com o preconizado no modelo),
assim como, a todas as organizagdes que o apliquem na sua gestdo, permitir-lhes servir de base
de apreciagdao das candidaturas ao EEA que traduz o reconhecimento do desempenho da
organizacao, de acordo com o patamar/nivel de Exceléncia que esta alcancou.

Refira-se que a EFQM ao longo da sua existéncia, tem sido uma estrutura de suporte
para organizagdes europeias € de todo o mundo desenvolverem uma cultura de exceléncia,
acederem a boas praticas, gerirem com inovacgao ¢ melhorarem os seus resultados. E como?
Precisamente através da operacionalizacdo do modelo criado, o modelo de Exceléncia da
EFQM, que ¢ uma ferramenta de gestdo empresarial, que se iniciou no setor privado, mas que

ao longo do tempo se estendeu com as devidas adequagdes ao setor publico, podendo ser
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aplicado a qualquer organizagao, independentemente da sua dimensao ou setor. O conceito de
qualidade evolui e 0 modelo acompanhou o seu percurso, tendo sido revisto e sofrendo varias
atualizagOes desde a sua concecdo. Deste modo, ele reflete as reais mudangas no mercado
global, mas mantém sempre o seu objetivo primordial - aumentar a competitividade das
organizacoes e apoiar o desenvolvimento sustentavel das economias europeias.

Assim, a EFQM prepara a nova versao do seu modelo, mas continua a ser este o seu
espirito. A este proposito, dou nota da entrevista do atual CEO da EFQM, Russell Longmuir,
apresentada na newsletter de margo de 2019, em que este faz uma resenha dos seus primeiros
cem dias de fungdes, destacando os trés aspetos que respondem as solicitagdes dos clientes e
membros da organizagdo. O primeiro aspeto diz respeito a “proposta de valor”; sendo a
preocupacao maxima da EFQM a Exceléncia, pretende-se que a nova versao do modelo fornega
melhores informagdes, no sentido das organizagdes se capacitarem que podem evoluir,
melhorar, transformar-se, comunicarem melhor e atingir um desempenho mais eficaz. O
segundo aspeto refere-se ao desenho do novo modelo; da recolha de dados e opinides dos seus
utilizadores por todo o mundo concluiu-se que ha um apelo a um modelo que utilize uma
linguagem mais moderna, mais agil e adaptavel, que possa ser utilizado em cenarios diferentes
(programas de intercambio, startups, mercados disruptivos, e pequenas ¢ médias empresas),
que as ferramentas que utiliza permitam uma informagao imediata e ndo demasiado focada no
reconhecimento € que a sua atualizagdo seja feita anualmente. O ultimo tépico alude ao
lancamento de uma App que ird permitir aos membros, entre outros, partilhar experiéncias,
solicitar informagdes e realizar estudos. O CEO adianta ainda que a nova versdo devera estar
concluida em margo de 2019 e que a sua divulgagdo ocorrera em 2020, depois de verificada a
sua aplicabilidade junto de organizag¢des que ha muito tempo utilizam o modelo.

Posso entdo dizer que o modelo de Exceléncia da EFQM funciona como uma
ferramenta para o diagnostico, avaliagao e melhoria continua da qualidade das organizacdes
que pretendem atingir a exceléncia. E um guia para o diagnéstico interno da organizacio. O
progresso da organizacdo para a exceléncia € avaliado assim, identificando-se os pontos fortes
e areas a promover melhoria, permitindo as organizacdes a realizagdo de diagndsticos relativos
a qualidade e estimulando os seus esfor¢os de melhoria continua (Rosa & Amaral, 2007).
Segundo a EFQM “Excellence is about doing your best” (http:/www.efqm.org 2017); na
realidade, € preciso lutar pela Exceléncia, na vida e no trabalho e ao nutrir este sentimento e
esta cultura, uma organizacdo caminha para um sucesso sustentado pois alcanga e mantém
niveis de desempenho excecionais, atendendo e superando as expetativas de todos os seus

stakeholders.
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Este modelo materializa os oito Conceitos Fundamentais da Exceléncia e qualquer
organizacao que o adote, para maximizar os seus beneficios, tem a priori que interiorizar esses
Conceitos que esbocam o alicerce da exceléncia organizacional. Eles foram identificados de
acordo com as tendéncias de gestdo emergentes e como resultado de inumeras entrevistas
realizadas a altos executivos de organizagdes europeias.

Os Conceitos deverao espelhar-se na cultura da organizacdo e ser a base para esta
alcangar uma exceléncia sustentavel. Qualquer um deles s6 por si € importante, todavia, o ideal
¢ que a organizagdo integre na sua cultura a sua totalidade.

Os Conceitos Fundamentais da Exceléncia em torno do qual se desenvolve o modelo

©®_Acrescentar Valor para os Clientes

Sustentar Resultados Notaveis

® Construir um Futuro
Sustentavel

Ter éxito através do ®
Talento das Pessoas

® Desenvolver a Capacidade
Organizacional

Gerir com Agilidade ®

® Aproveitar a Criatividade e a Inovagao

Liderar com Vis3o, Inspiragdo e Integridade '®

Figura 1. Conceitos Fundamentais da Exceléncia.

(Fonte: https://apq.pt/wp-content/uploads/2016/06/Conceitos_Fundamentais Excelencia-1.bmp, margo, 2017)

Assim sendo, uma organizagao excelente ¢ aquela que:

- Acrescenta valor para os clientes - considera os clientes a sua razao de existéncia e
desta forma empenha-se na criatividade e na inovagao, tentando permanentemente antecipar,
compreender, satisfazer e se possivel, até exceder as suas necessidades e expetativas.

- Constroi um futuro sustentavel - integra na sua cultura uma mentalidade ética e,
portanto, a conviccdo de que a melhoria do seu desempenho tem impacto nas condig¢des
economicas, sociais € ambientais das comunidades em seu redor.

- Desenvolve a capacidade organizacional - aperfei¢oa as suas competéncias de gestao
promovendo a mudanca dentro e além-fronteiras, nomeadamente, através da procura,

desenvolvimento e manutencao de parcerias com clientes, sociedade e outras organizagdes.
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- Aproveita a criatividade e a inovagdo - gera maior valor e niveis de desempenho,
através da mudanca continua e inovacdo sistematica, aproveitando a criatividade dos seus
stakeholders.

- Lidera com Visdo, Inspiracdo e Integridade - tem um dirigente que molda o futuro e o
faz acontecer, atuando como modelo dos valores e da ética da organizagdo e mostrando
claramente o seu propdsito.

- Gere com agilidade - tem a capacidade de identificar e responder de forma eficaz e
eficiente as oportunidades e ameacas. De forma estratégica, as decisdes sdo baseadas em factos
para gerarem resultados equilibrados e sustentados.

- Tem éxito através do talento das pessoas - valoriza os seus recursos humanos e cria
uma cultura de empowerment (descentralizagdo de poderes), estabelecendo-se um equilibrio na
concretizagdo dos objetivos organizacionais ¢ pessoais. Existindo motivagdo, ha o
comprometimento de cada um, sendo o seu trabalho reconhecido e tornando-se uma mais-valia
para a organizagao.

- Sustenta resultados notaveis - alcanga a sua Missao e obtém um conjunto equilibrado
e suportado de resultados que vao ao encontro das necessidades, tanto de curto como de longo
prazo, dos seus stakeholders.

Tendo como base estes oito conceitos descritos, 0 modelo de Exceléncia da EFQM,
propde as organizacdes a utilizacdo de nove critérios correlacionados, que permitem
compreender e analisar as relagcdes de causa e efeito entre o que a organizagdo faz e os
resultados que obtém. Estes critérios estdo associados em dois grupos: cinco sdo designados de
“Meios” ou “Facilitadores” (Enablers) e os restantes quatro, designados por “Resultados”

(Results), tal como o diagrama da Figura 2 apresenta.

Meios Resultados

Resultados Resultadosdo
Pessoas Negdcio

Estratégia Resultados

Clientes
Parceriase I Resultados
Recursos Sociedade

Aprendizagem, Criatividade e Inovacdo

<€

EFQM 2012

Figura 2. Critérios do modelo de Exceléncia da EFQM.

(Fonte: https://www.apq.pt/wp-content/uploads/2016/06/criterios_modelo-1.png, margo, 2017)
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Os cinco primeiros correspondem aquilo que uma organizacao faz e ao modo como o
faz. Os critérios “Resultados” abrangem o que uma organizagdo alcangca em funcao dos
objetivos estratégicos que delineou.

O modelo baseia-se na relagao entre os critérios Meios e os critérios Resultados, numa
busca de causalidades. As setas desenhadas no diagrama representativo do modelo que consta
da Figura 2 sdo prova disso, pondo em evidéncia a sua natureza dindmica. Por um lado, realca-
se que a Exceléncia nos Meios serd visivel nos Resultados, ou seja, os “Resultados” sdo
causados pelos “Meios” e os “Meios” sdo melhorados utilizando o feedback dos “Resultados”.
Desta forma, cria-se uma relacdo dinamica de causa-efeito entre os conceitos de eficiéncia e
eficicia, ou seja, maior eficiéncia gera maior eficacia e maior eficacia ¢ geradora de maior
eficiéncia. Por outro, ¢ visivel a importancia da Aprendizagem, Criatividade e Inovagao ligada
através de um processo de feedback aos Resultados alcancados que apoiam a melhoria dos
Meios, os quais, conduzirdo por sua vez, a melhores Resultados num ciclo continuo.

Cada um dos nove critérios tem uma defini¢ao que explica o seu significado geral. Por
sua vez, cada um deles se desdobra em varios subcritérios, num total de trinta e dois que sdo
pontos de orientacdo que descrevem com maior detalhe aquilo que deve ser encontrado em
organizagdes excelentes.

Desenvolvendo cada um dos critérios plasmados no diagrama posso referir que:

1 - Lideranca - ¢ o comportamento de quem dirige a organizacdo e que tem de agir; ¢
aquele que inspira confianca e se compromete em qualquer momento, que anteveé cenarios para
conduzir a estrutura numa caminhada de melhoria continua de forma a atingir a exceléncia.
Assim, encontra-se intimamente relacionado com a missao, a visdo, os valores e a ética, que
estdo subjacentes a cultura e desempenho da organizagao.

2 - Estratégia - ¢ o modo como ¢ equacionado, implementado e avaliado o planeamento
da organizagdo, focado nos seus stakeholders e convertido em acdes concretas.

3 - Pessoas - ¢ a gestdo eficaz dos recursos humanos para o aproveitamento de todo o
seu potencial. Centra-se na motivagdo e reconhecimento do mérito dado aos trabalhadores da
organizacao, incentivando-os assim a incrementar todas as suas capacidades comprometendo-

se na melhoria permanente da organizagao.

4 - Parcerias e recursos - ¢ 0 modo como se organizam eficazmente as relacdes da
organizacao com outras entidades de forma a existir beneficio mituo e como sdo geridos os
seus recursos internos de modo a apoiar a sua estratégia e o funcionamento eficaz dos

Processos.
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5 - Processos, Produtos e Servicos - ¢ a gestdo de todas as atividades da organizagao

que geram valor acrescentado para os seus stakeholders. Os procedimentos sao
sistematicamente concebidos, geridos e melhorados através da inovagao; os produtos e servigos
sdo criados e desenvolvidos a partir das necessidades e expectativas dos clientes.

6 - Resultados dos clientes - sdo os produtos que atendem ou excedem as

necessidades/expetativas dos stakeholders.

7 - Resultados das pessoas - sdo os produtos esperados ou aqueles que superam as
necessidades/expetativas dos colaboradores da organizagao.

8 - Resultados da sociedade - sdo aqueles que atendem ou superam as

necessidades/expetativas dos stakeholders, relevantes dentro do grupo social de interagdo da
organizagao.

9 - Resultados do negdcio - sdo os obtidos pelas organizagdes excelentes que respondem

ou superam as expetativas dos seus stakeholders envolvidos no negdcio.

O modelo esta orientado para os resultados e a sua revisdo tem caminhado no sentido
das organizagdes, mais do que se centrarem na satisfagdo do cliente direto, atenderem a um
conjunto alargado de intervenientes, todos eles importantes no desempenho e qualidade da
organizagdo. Deste modo, as organizacdes lutam por uma competitividade crescente e
preparam-se continuamente para as incessantes mudangas nos setores politico, economico e
social. Comungam de uma linguagem de gestdo e de ferramentas comuns, o que facilita a
partilha de “boas praticas” entre organizagdes de diferentes setores em toda a Europa.

Quando a organizagdo procede a sua autoavaliacdo ela tem de decidir porque o faz.
Apenas para conhecer o seu desempenho, identificando os pontos fortes e as areas de melhoria;
pontuar a sua prestagcdo para efeitos de benchmarking (confronto de resultados com outras
organizacoes consideradas de referéncia em termos de qualidade e que usam o modelo) ou
candidatar-se a prémios nacionais ou ao europeu de Exceléncia.

A organizagdo devera atender a Logica RADAR que se encontra no amago do modelo
de Exceléncia e enquanto ferramenta de gestdo proporciona a organiza¢ao uma abordagem
estruturada para questionar o seu desempenho, baseada nos seguintes elementos: Resultados,

Abordagem, Desdobramento, Avalia¢do e Refinamento, apresentados na Figura 3.
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Planear e desenvolver
ABORDAGENS

RESULTADDS

DESDODBRAR
Requeridos .

Abordagens

AVALIAR E REFINAR
Abordagens e Desdobramento

WEFQM

Figura 3. Logica RADAR.

(Fonte: https://apq.pt/wp-content/uploads/2016/06/logica_radar-1-1.jpg, margo, 2017)

A Loégica RADAR estabelece que uma organizacdo tem a necessidade de:

- Determinar os Resultados que espera alcancar, fruto da estratégia escolhida;

- Planear e desenvolver um conjunto de Abordagens solidas para alcangar os resultados
requeridos, no presente e no futuro;

- Desdobrar as abordagens de forma planeada para garantir a sua implementagao;

- Avaliar e Refinar as abordagens implementadas, através da monitorizac¢do e analise
dos resultados alcangados e das atividades de aprendizagem realizadas.

A organizacdo pode aplicar de diferentes maneiras o RADAR, de forma a ajudar a
impulsionar a melhoria continua, nomeadamente: avaliando a maturidade das abordagens
implementadas, avaliando a exceléncia dos resultados alcangados ou ajudando a estruturar
projetos de melhoria. Para uma andlise consistente, os elementos do RADAR podem ser
decompostos em varios atributos que abarcam orientagdes sobre o que se pode esperar que a
organizagdo demonstre.

Ao avaliar os critérios “Meios”, deve-se olhar para as abordagens adotadas, como elas
tém sido implementadas e como ¢ que a organizagdo avalia e aprimora a sua eficiéncia e
eficacia ao longo do tempo. No fundo, procuram-se abordagens sélidas e integradas que
suportem a realizacdo da estratégia organizacional; que a implementa¢do destas abordagens
seja estruturada e extensiva a todas as areas da organizagdo, permitindo os reajustes necessarios
dentro de prazos adequados; que a medicao efetuada para a organizagao lhe permita entender
0 qudo bem a abordagem esta a funcionar e como efetivamente foi implementada; quais as
atividades de aprendizagem que estdo a ser realizadas para identificar formas novas ou
alternativas de trabalhar e as melhorias que estdo a ser implementadas como resultado da

medicao e da aprendizagem (fecho do ciclo).
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Na avaliacao dos “Resultados”, olha-se primeiro para a sua relevancia na estratégia da
organizag¢do, como eles sdo uteis na analise dos progressos realizados em rela¢do aos objetivos-
chave e em seguida para o desempenho dos proprios resultados. Em concreto, procuram-se os
resultados que claramente mostram como a organizacdo estd a progredir em relagdo as suas
principais estratégias; dados confidveis que podem ser segmentados permitindo uma
compreensao clara do que estd a acontecer em relacao aos stakeholders, produtos ou processos;
as tendéncias positivas ao longo de um periodo de trés anos; as metas que sdo apropriadas para
0s objetivos estratégicos a serem atingidos; as comparagdes e referéncias adequadas para
colocar os resultados no contexto dentro do ambiente operacional da organizacgdo e as provas
que demonstram que a organiza¢do compreende as causas subjacentes aos resultados e que os
gere de forma eficaz para garantir niveis de desempenho sustentado para o futuro.

Para aplicar a Logica RADAR, a organizac¢ao conta com duas matrizes, uma utilizada
como suporte a andlise das abordagens ao longo dos cinco critérios “Meios” e outra para a
andlise dos resultados ao longo dos quatro critérios “Resultados”. Com base em todas as
evidéncias disponiveis, a organizagao aplica o RADAR as abordagens adotadas e ao conjunto
dos resultados alcangado. Tem de ter presente que ao conjunto dos critérios “Meios” e dos
critérios “Resultados” ¢ atribuida igual pontuagdo, 500 pontos (50% - 50%), totalizando 1000
pontos ou 100%, entre os 9 critérios avaliados. Para calcular o nimero total de pontos devem

ser considerados os pesos relativos de cada um dos nove critérios tal como espelha a Figura 4.

Resultados

\ 4

Resultados Resultados do
Pessoas Negdcio

10%

Resultados
Clientes

15%
Resultados
Sociedade

10%

=
. Aprendizagem, Criatividade ¢ Inovagio

Figura 4. Ponderacdo dos critérios do modelo de Exceléncia da EFQM.
(Fonte: adaptado de Assessing for Excellence, iBook EFQM 2013)

Tal como para os critérios, também ¢ atribuida uma pontuagao aos subcritérios que varia
entre 0% e 100%. Para cada critério ¢ atribuido um peso idéntico a cada um dos seus

subcritérios, a excecdo dos critérios 6 e 7. A pontuacdo final da organizagdo sera o somatdrio
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das pontuagdes dos varios subcritérios, afetado pela ponderagao do peso relativo dos respetivos
critérios a que pertencem.

Como base nesta pontuacdo qualquer organizacao pode-se candidatar ao esquema de
reconhecimento europeu de “Niveis de Exceléncia” que em 2001 a EFQM concebeu como
forma de incentivar as organizacdes a utilizar o modelo de Exceléncia, e além disso, conseguir
auxilia-las na progressao para patamares superiores da exceléncia organizacional face a
maturidade atingida.

Ha trés niveis de reconhecimento “Committed to Excellence”, “Recognised for
Excellence” e “Excellence Award”. Em Portugal, o parceiro da EFQM ¢ a APQ (Associacao
Portuguesa para a Qualidade) responsdvel por assegurar a gestdo deste esquema de
reconhecimento para os niveis Committed to Excellence e Recognised for Excellence. Quanto
ao nivel “Excellence Award” que € o prémio com maior prestigio, a sua candidatura tem de ser
realizada diretamente com a EFQM, de acordo com um calendario anual especifico. E de referir
que em qualquer um dos patamares, as organizagdes realizam um processo de autoavaliagdo e
a metodologia utilizada vai crescendo em complexidade e profundidade a medida que a
organizagdo sobe de nivel. A autoavaliacdo fornece uma panoramica completa, sistematica e
regular das atividades e resultados da organizacdo, permitindo-lhe melhorar o seu
funcionamento. Os esquemas de reconhecimento pretendem celebrar os resultados e
constituem-se como boas iniciativas conducentes a motivacdo € encorajamento para uma
melhoria sistematica; fornecem ndo s6 uma focalizacdo na aprendizagem e treino, como se
comportam como marcos que permitem demonstrar o progresso aos clientes, fornecedores e
publico em geral.

Como mostra a Figura 5, cada nivel persegue um lema nomeadamente, “Criar a paixao
e o compromisso”, “Comprovar o progresso” e “Comparar-se com os melhores a nivel

europeu’.
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EFQM Maturidade

Figura 5. Niveis de Exceléncia da EFQM.

(Fonte: https://www.apq.pt/wp-content/uploads/2016/06/Progresso-maturidade.jpg, margo, 2017)

Nos diferentes niveis/patamares, a organizacdo ao olhar para si aperfeicoa o seu
processo de autoavaliagdo, reconhece o seu desempenho analisando os seus pontos fortes e
areas de melhoria e perspetiva o seu desempenho futuro. Em qualquer patamar, através de
avaliadores com qualificagdes reconhecidas a nivel europeu, a organizagdo obtém uma
perspetiva independente relativamente a toda a sua evolugdo e, em caso de sucesso, a
visibilidade do éxito alcang¢ado, a nivel nacional e europeu, durante dois anos. O primeiro
patamar, aplica-se as organizagdes que iniciam o seu percurso a caminho da Exceléncia; estas
tém de proceder a sua autoavaliacdo e o resultado deste processo consistira na identificacao de
areas de melhoria relevantes. Para alcangar este primeiro nivel, a organizagao tem de apresentar
a um avaliador externo evidéncias de que elaborou um plano de melhorias face ao feedback da
sua autoavaliacdo e desenvolveu pelo menos trés agdoes de melhoria, podendo no final obter
uma pontuacao até trezentos pontos. O segundo patamar ¢ recomendado as organizagdes que
apresentam um historial de pelo menos trés anos de melhoria sistematica, cuja pontuagdo ¢
igual ou superior a trezentos pontos, que mostram alguma experiéncia na autoavaliacdo
abrangendo os trinta e dois subcritérios e ja realizaram benchmarking pelo menos a nivel
nacional. O ultimo patamar ¢ atingido por concurso e candidata-se qualquer organizagao
considerada como modelo nacional ou europeu. A partida, é uma organizagdo ja com cinco
anos de melhoria continua e com abordagens que podem servir de modelo a outras

organizagoes.
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1.3.2. Common Assessment Framework (CAF).

O modelo Common Assessment Framework (CAF) comecou a ser gerado em reunides
informais entre Diretores Gerais das Administragdes Publicas Europeias, durante a Presidéncia
Austriaca da Unido Europeia, na segunda metade de 1998, onde se discutia a hipotese de criar
uma estrutura comum europeia para a autoavaliagdo organizacional no setor publico.
Concebido entre 1998 e 2000, resulta da cooperagdo conjunta dos entdo Ministros da Unido
Europeia, responsaveis pela Administragdo Publica; das Presidéncias da Unido Europeia a data
(Reino Unido e Austria em 1998, Alemanha e Finlandia em 1999 e Portugal em 2000), bem
como, da colaboracdo da EFQM, Academia Speyer — Instituto Alemdo de Ciéncias da
Administragdo e EIPA (European Institute of Public Administration).

O modelo apresenta-se assim como uma simplificagdo do modelo de Exceléncia da
EFQM, para ser aplicado pelas administra¢des publicas de toda a Europa e/ou por todas aquelas
institui¢des que partilhem e desenvolvam interesses publicos e de reconhecida utilidade para a
sociedade. Por conseguinte, surge como uma ferramenta de gestao simples e gratuita, de apoio
a implementagdo dos conceitos de Gestao da Qualidade nas organizagdes publicas. Na verdade,
a CAF, construida para ser utilizada como uma ferramenta de metodologia de autoavaliagdo,
permite uma analise geral, sistematica e estruturada das atividades e dos respetivos processos,
proporcionando uma visdo global da organizagdo. Este modelo de autoavaliacdo permite a
organiza¢do conhecer os seus pontos fortes e fracos, sistematizar tarefas e implementar planos
de melhoria do seu desempenho caminhando na busca da exceléncia. Esta moldura de
autoavaliagdo poderd servir de elo entre os varios modelos e metodologias de gestdo da
qualidade utilizadas na Administragcdo Publica da Europa e um mecanismo de comparagao de
meios e resultados com instituigdes afins, através do desenvolvimento de praticas de

benchmarking — como comparar e de benchlearning — o que se aprende com 0s outros.

Este modelo (CAF) foi traduzido para portugués como “Estrutura Comum de
Avaliagdao” em que: “Estrutura” refere o conjunto de principios de qualidade, agrupados de
maneira logica e coerente, englobando todas as caracteristicas de funcionamento de uma
organizagdo, no sentido de se confrontar com a realidade de uma estrutura eficaz e de poder
estabelecer um diagnostico preciso do seu estado de desenvolvimento ou de robustez;
“Comum”, uma vez que este modelo pode ser aplicado por organizagdes publicas distintas, no
mesmo ou em diferentes paises, independentemente de possuirem culturas administrativas

dispares ou se encontrarem em situagdes socioecondmicas desiguais; “Avaliacao”, pois conduz
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a agdes e apreciagdes do seu desempenho, nos dominios identificados como tendo necessidade
de melhorias. Este modelo foi avaliado em 2002, com base na experiéncia desenvolvida nos
Estados Membros que primeiramente o aplicaram (2000/2001). Com base em algumas
oportunidades de melhoria detetadas resultou uma nova versao em 2002, uma nova revisdo em
2006 e apos seis anos de experiéncia de trabalho com esta versdo, ¢ apresentada uma nova
versdo, a CAF 2013, onde o modelo ¢ novamente ajustado.

Numa época de grandes transformagdes e mudangas estruturais, ainda assim, a CAF foi
bem acolhida pelas organizagdes publicas enquanto ferramenta de autoavaliagdo, promotora da
melhoria da qualidade do desempenho. No ambito do desenvolvimento ¢ modernizagdo das
administracdes Publicas da Unido Europeia tém vindo a realizar-se varias conferéncias sobre a
qualidade a nivel europeu, onde se faz um balanco do trabalho realizado, se partilham as
melhores praticas e se perspetivam novos cenarios.

Similarmente ao modelo de Exceléncia da EFQM, também a CAF assenta numa
estrutura de nove critérios € neste caso, de vinte e oito subcritérios que representam as
dimensdes da organizagdo que devem ser consideradas durante a avaliagdo. Cinco critérios de
“Meios” (Lideranga; Gestdo das Pessoas; Planeamento e Estratégia; Parcerias e Recursos;
Gestao dos Processos e da Mudanga) e quatro critérios de “Resultados” (Resultados orientados
para os cidaddos/clientes; Resultados relativos as pessoas; Resultados da responsabilidade

social e Resultados do desempenho-chave), tal como apresenta a Figura 6.

MODELO CAF
MEIOS RESULTADOS
> t
7. Resultados
3. Pessoas relativos as
pessoas
6. Resultados 9. Resultados
2. Planeamento e i
1. Lideranca . 5. Processos Orienkidos pers %
estratégia 0s desempenho-
cidaddos/clientes -chave

8. Resultados da
responsabilidade
social

4. Parcerias e
recursos

A

APRENDIZAGEM E INOVAGAO

Figura 6. Critérios do modelo CAF.

(Fonte: DGAEP, CAF 2013 - Melhorar as organizagdes publicas através da autoavaliagdo, p.9)
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Os critérios “Meios” referem-se ao que a organizacao faz, ou seja, a0 modo como a
organizacdo opera ou executa as suas atividades. Por seu lado, os critérios “Resultados”
pressupdem o que a organizagdo fez, ou seja, os resultados que estdo a ser alcancados. Cada
critério encontra-se dividido em varios subcritérios. Os 28 subcritérios identificam as principais
questdes a considerar quando se avalia uma organizagao.

Com a aplicagdo da CAF, a organizacdo gira pois num ciclo de inovacdao e
aprendizagem continuas na sua caminhada em dire¢ao a exceléncia, percorrendo varios passos,
que sdo apresentados no modelo, ndo como uma imposi¢ao, mas como uma sugestao.

Caminhando sumariamente pelas varias etapas cabe-me comecar pela decisao que recai
na Dire¢do em realizar uma autoavaliagdo organizacional com base na metodologia CAF.

Existem neste processo duas fases: Planeamento do Processo e Autoavaliagao.

Na primeira fase (Planeamento do Processo), ¢ necessario proceder a constituicdo de
uma equipa e a escolha do seu Coordenador. Esta devera integrar elementos de diferentes
setores/niveis hierarquicos que, tanto quanto possivel, deverao ter ou receber formacao sobre
o modelo. O grupo designado serd responsavel por todo o processo que culminard com a
apresentacdo dos resultados a organizagdo. Para tal, a equipa elabora um cronograma de agao
e divide as tarefas pelos elementos da equipa, de forma a assegurar uma correta gestdo do
tempo. O Diretor dard conhecimento da sua inten¢do e conjuntamente com a equipa fard a
apresentacao da estrutura do modelo, onde explicitard a todos os membros da organizacao o
papel que tém e de que forma o seu empenho, o desejo de mudanga, a inovagao e um trabalho
colaborativo sdo cruciais para que o exercicio de autoavalia¢do seja feito com sucesso. Nesta
fase, a equipa tera de fazer uma analise e reflexdo sobre aquilo que existe na organizagao, tanto
em termos de “Meios”, como de “Resultados”.

Como ja referi, o modelo CAF ¢ sustentado por nove critérios (como o modelo da
EFQM) em que os critérios dos “Meios” refletem o modo como s3o planeados e
operacionalizados os varios processos que integram as cinco dimensdes analisadas.

O critério 1 - Lideranca identifica a forma como os dirigentes desenvolvem e
prosseguem a missao, a visao e os valores necessarios para sustentar, a longo prazo, o sucesso
da organizagdo. S@o quatro os subcritérios a avaliar: dar uma orientagdo a organizagdo
(desenvolvendo e comunicando a visdo, missdo e valores); desenvolver e implementar um
sistema de gestdo da organizagdo; motivar e apoiar as pessoas da organizagdo e servir de
modelo; gerir as relagdes com os stakeholders.

O critério 2 - Planeamento e Estratégia refere-se ao modo como a organizacdo

implementa a sua missao e visdo, através de uma estratégia orientada para todos os envolvidos,
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que se suporta em planos, metas, objetivos e processos adequados. Os quatro subcritérios
avaliados pretendem identificar: a forma como a informacgao ¢ relacionada com as necessidades
presentes e futuras das partes interessadas; o processo de desenvolvimento da estratégia, com
base na informacdo existente; o modo de comunicar e implementar o planeamento ¢ a
estratégia; a forma de planear, implementar e rever a inovagao € a mudanga.

No que concerne ao critério 3 - Pessoas, este pretende espelhar a forma como a
organizagdo planeia e desenvolve as atividades conducentes a gestdo e desenvolvimento do
potencial dos seus trabalhadores, quer a nivel individual, quer a nivel da organiza¢do no seu
conjunto. Neste caso, os trés subcritérios visam avaliar como a organizacao vai: planear, gerir
e melhorar os recursos humanos em sintonia com o planeamento e estratégia; identificar,
desenvolver e utilizar as competéncias das pessoas, alinhando os objetivos pessoais ¢
organizacionais; envolver as pessoas através do didlogo e da delegacdo de responsabilidades e
apoiar o seu bem-estar.

O critério 4 - Parcerias e Recursos ilustra a forma como a organizagdo planeia e gere as

parcerias e os recursos internos, de forma a garantir a prossecucao da politica e da estratégia e
o eficaz funcionamento dos processos. Existem seis subcritérios: desenvolver e gerir parcerias
com organizagdes relevantes; desenvolver e implementar parcerias com os cidadaos/clientes;
gerir os recursos financeiros; gerir o conhecimento e a informagdo; gerir os recursos
tecnoldgicos; gerir os recursos materiais.

Relativamente ao critério 5 - Processos, interessa perceber o modo como a organizagao
concebe, gere e melhora os seus processos, de forma a apoiar e inovar a politica e a estratégia
definidas, gerando mais-valias para os seus clientes. Para tal, devem ser tidos em conta os
seguintes trés subcritérios: identificar, conceber, gerir e inovar os processos de forma
sistematica, envolvendo as partes interessadas; desenvolver e fornecer produtos e servigos
orientados para os cidadios/clientes; coordenar os processos em toda a organizacdo e com
outras organizagodes relevantes.

No respeitante aos critérios “Resultados” pretende-se evidenciar as suas quatro
dimensdes concernentes aos Resultados orientados para os cidadaos/clientes; Resultados
relativos as pessoas; Resultados da responsabilidade social e Resultados do desempenho-
chave.

O critério 6 - Resultados orientados para os cidaddos/clientes avalia a satisfacao destes

relativamente a organizagao. Nesse sentido, os dois subcritérios pretendem avaliar: medi¢des

da perce¢do; medi¢des do desempenho.
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A analise ao critério 7 - Resultados relativos as pessoas avalia a satisfacao de todos os

colaboradores relativamente a organizacao (gestao, condig¢des de trabalho, nivel de motivagao,
desenvolvimento de competéncias e da carreira). Integra dois subcritérios iguais aos utilizados
no critério anterior: medigdes da percecdo; medi¢des do desempenho.

O critério 8 - Resultados da responsabilidade social pretende aferir quais os resultados

que a organizacdo atinge na satisfacao das necessidades e expetativas da comunidade local,
nacional e mesmo internacional. Este critério inclui indicadores de medida relativamente a
questdes como a qualidade de vida, a importancia do fator social, a preserva¢do do meio
ambiente e dos recursos globais, bem como, as medidas internas destinadas a avaliar a eficacia
da organizagdo em relagdo a comunidade em que se insere. Integra dois subcritérios iguais aos
utilizados nos dois critérios anteriores: medi¢des da percecdo; medigdes do desempenho.

Finalmente, com o critério 9 - Resultados do desempenho-chave importa avaliar o

cumprimento dos objetivos da organizacdo (eficacia) e a utilizacdo racional e econdmica dos
recursos financeiros e do seu funcionamento interno (eficiéncia). Integra dois subcritérios:
resultados externos - resultados e impactos em relagdo aos objetivos; resultados internos - nivel
de eficiéncia.

A segunda fase do processo de aplicagdo do Modelo CAF consiste no preenchimento
de uma grelha de autoavaliagdo, desenhada com base na do modelo da EFQM, o seu modelo
de origem. Para esta tarefa, a equipa deve basear a avaliagdo em evidéncias e dados objetivos
sobre as acOes realizadas e os resultados alcancados pela organizagdo. Se entender pertinente,
pode cruzar esta avaliagdo com a opinido das pessoas relativamente a questdes relacionadas
com o funcionamento da organizagdo. Para tal, a CAF proporciona duas modalidades de
pontuagdo, ambas tendo por base o ciclo PDCA. O sistema de pontuagdo “classico” (classical
CAF scoring) proporciona uma apreciacdo global de cada subcritério, indicando em que fase
do ciclo PDCA este se encontra. O sistema de pontuagdo “avan¢ado” ou (fine-tuned CAF
scoring) € mais apropriado para organizagdes que pretendem refletir de forma mais
pormenorizada a andlise feita aos subcritérios. Este sistema permite pontuar para cada
subcritério, todas as fases do ciclo PDCA em simultdneo. Através destas modalidades, as
organizagdes vao-se habituando ao ciclo, caminhando para uma gestao da qualidade.

No que concerne ao sistema de pontuagao classico, este dispde de dois painéis para que
a organizacao possa avaliar os Meios e os Resultados. Na avaliacdo dos Meios, a organiza¢ao
escolhe o nivel alcangcado (Plan, Do, Check e Act) de cada subcritério, pontuando-o num
intervalo entre 0 e 100 pontos, de acordo com o grau de realizagdo e implementagao das agdes

existentes, tendo por base o painel idéntico ao representado no Quadro 1.
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Quadro 1. Painel dos Meios - modelo CAF (Pontuagéo classica).

Fase Grau de realizacio/implementacio das acoes Pontuacio
Auséncia de agdes ou apenas iniciativas sem expressao 0-10
P Existem ac¢des planeadas 11-30
(plan)
D (do) Existem agdes em curso ou a ser implementadas 31-50
C As agoes realizadas sao avaliadas 51-70
(check)
A (act) As acdes avaliadas sdo revistas e feitos os ajustamentos 71-90
necessarios

PDCA As agoes sdo planeadas, implementadas, avaliadas, 91-100
revistas, ajustadas e integradas na organizagao que nesta
matéria se encontra num ciclo de melhoria continua

(Fonte: adaptado de DGAEP, CAF 2013 - Melhorar as organizagdes publicas através da autoavaliagdo, p.62)

No painel de avaliagdo dos Resultados semelhante ao apresentado no Quadro 2, cada
subcritério ¢ pontuado tendo-se em consideragdo a tendéncia dos resultados alcangados ¢ a

concretizagao das metas.

Quadro 2. Painel dos Resultados - modelo CAF (Pontuagao cléassica).

Tendéncia/Resultado alcancado Pontuacao
Nao hé resultados medidos e/ou ndo ha informagao disponivel 0-10
Os resultados s3o medidos ¢ demonstram uma tendéncia negativa 11-30
e/ou ndo foram alcancadas metas relevantes
Os resultados demonstram uma tendéncia estdvel e/ou algumas 31-50
metas relevantes foram alcangadas
Os resultados demonstram uma tendéncia de melhoria e/ou a maior 51-70
parte das metas relevantes foram alcancadas
Os resultados demonstram um progresso consideravel e/ou todas as 71-90
metas relevantes foram alcangadas
Foram alcancados resultados excelentes e sustentaveis. Todas as 91-100

metas relevantes foram alcancadas. Foram feitas comparacdes
positivas sobre os resultados-chave com outras organizagoes
relevantes

(Fonte: adaptado de DGAEP, CAF 2013 - Melhorar as organizagdes publicas através da autoavaliagdo, p.62)

Quanto ao sistema de pontuagdo avangado que contém grelhas idénticas as anteriores,

apresenta-se como uma forma de pontuar mais proéxima da realidade, proporcionando mais
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informacao sobre as areas onde as melhorias sdo mais necessarias. No respeitante ao painel dos
Meios, a organizagdo para cada subcritério tem de ter presente a defini¢ao de cada fase (Plan,
Do, Check e Act), encontrar evidéncias dos pontos fortes e fracos e proceder a uma apreciagao
global para cada fase, sendo que este exercicio de pontuagdo (também no mesmo intervalo
entre 0 ¢ 100 pontos), pode ser facilitado com o registo de evidéncias ou a¢des em cada uma
delas. No painel dos Resultados, a organizagdo, separadamente, tem de ter em atengdo a
tendéncia dos resultados dos ultimos trés anos e atribuir-lhes uma pontuagdo, procedendo do
mesmo modo para as metas alcancadas no ano anterior. Deste modo, consegue perceber se
devera investir na tendéncia ou focar-se na realizacao das metas.

A pontuacdo global da organizacdo ¢ obtida através do somatorio das pontuacdes dos
nove critérios. Depois de devidamente preenchida a grelha de autoavaliacdo, a equipa fard a
sistematizagcdo dos resultados e elaborara um relatorio claro e sucinto com as conclusdes
alcancadas. Nele devem ser apresentados os pontos fortes e as areas a melhorar para cada
subcritério, suportados em evidéncias relevantes, devendo ser feita referéncia as pontuacgoes
atribuidas e também a sugestdes de agdes de melhoria face aos resultados obtidos. Este relatorio
sera apresentado pela Dire¢@o a toda a organizacdo, desafiando-a para a mudanga dos pontos
fracos e para a manutengao dos seus pontos fortes.

O Processo de implementacdo da CAF s6 se conclui com a elaboragdo de um Plano de
Ac¢do baseado no relatorio elaborado, onde sdo priorizadas e calendarizadas varias agdes de
melhoria com base nos pontos fortes e fracos da organizacdo. Também este Plano antes de ser
aplicado deve ser dado a conhecer a toda a organizacdo, de forma a comprometé-la e envolvé-
la. A sua monotoriza¢do deve ser regular, bem como a avaliacdo dos resultados e respetivos
impactos. A organizacdo deve encarar os resultados como desafios futuros, os pontos fracos
como oportunidades de melhoria e trabalhar para se igualar aos melhores podendo assim,
candidatar-se a prémios de exceléncia nacionais e internacionais. Neste contexto, faz sentido
ndo esquecer que a organizagdo pode utilizar o benchmarking interno quando os parceiros de
comparacao sao aqueles que correspondem a diferentes departamentos da propria organizacao;
0 benchmarking externo que implica a selecao de parceiros fora da organizacdo, conhecidos
por desenvolverem as boas praticas, a nivel nacional ou o benchmarking internacional quando
estes se encontram noutros paises e para os quais ja existe uma base de dados consolidada.

A utilizagdo da CAF, através do website do Instituto Europeu da Administra¢ao Publica
(EIPA), permite que uma organizagao preencha o formuldrio de avaliagdo, disponivel on-line,
depois de ter realizado a autoavaliagdo. Os resultados alcancados pela organizacio

permanecerdo anénimos, mas a organizagdo receberd como retorno, o seu posicionamento em
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termos de perfil organizacional em comparagdo com a média de outras organizacdes que tém
utilizado a CAF, no mesmo pais ou no mesmo setor de atividade. Os resultados da
autoavaliagdo fardo parte da base de dados europeia da CAF, onde consta uma série de
informagao (setor de atividade, dimensdo em termos de pessoal, contactos das pessoas). Esta
base de dados, através da disponibilizacdo de informagdo-chave, pode assim ajudar as
organizacdes publicas a identificar os parceiros de benchmarking mais adequados.

Posso concluir referindo que apesar da CAF ser um excelente ponto de partida para a
implementagdo da gestdo da qualidade numa organizacdo, como qualquer modelo devera estar
adequadamente ligado a missao da instituicdo, a sua cultura, as suas forcas e fraquezas, as
oportunidades ¢ as ameacas manifestadas no seu meio envolvente, de modo a nao serem
cometidos erros na sua implementacdo. Apesar desses erros e dos obstaculos que
inevitavelmente poderdo surgir, os beneficios potenciais ¢ obtidos nas organizagdes estdo

aparentemente a justificar os esforgos e o tempo despendido na implementa¢do do modelo.

1.4. Analise da gestao da qualidade aplicada a educacio

Foi a partir do século XIX na Europa que se instituiram os sistemas estatais de ensino,
com o aparecimento da escola de massas dirigida e controlada pelo Estado, tendo por principios
o laicismo, a gratuitidade e a obrigatoriedade. O Estado era o principal regulador e fornecedor
da educacgdo, entendida esta como um direito social e a escola um servigo publico.

Ao longo dos anos, o papel do Estado na educagdo sofreu redefinigdes, estando a sua
soberania e responsabilidade modificada resultado de um processo de globalizacdo e da
crescente influéncia das organizagdes internacionais na regulacdo das politicas educativas. A
educacdo sai da esfera nacional e passa a ser organizada por poderes, interesses e necessidades
num contexto de uma economia politica global. Porém, este novo paradigma educacional, na

perspetiva de (L. Lima, 2005, p.72), ndo ¢ obtido,

através de um grande consenso educativo e pedagogico, ou a afirmacdo de uma
determinada corrente do pensamento educacional adotada pelo poder politico e
protagonizada pelo Estado, como sucedeu tantas vezes ao longo da histdria; mas sim,
aquilo que poderia ser designado como uma espécie de economismo educacional, ou seja,
a influéncia decisiva da ciéncia economica e da economia capitalista global nas politicas

publicas de educagdo.
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Atualmente, e numa perspetiva neoliberal, a educagdo nao deve fazer parte do setor
social ou politico, mas acima de tudo, do econdomico. Também L. Lima (2005) afirma “A
economia, ¢ ndo a pedagogia, constitui a partir de agora a principal base de legitimacdo das
decisdes de politica educativa, razao pela qual os valores do mercado competitivo e do privado
como politica publica passaram a imperar” (p.72). O neoliberalismo enfatiza a modernizagao
da escola, a adequagao do ensino a competitividade do mercado internacional, a valorizagdo
das novas tecnologias da informagdo e da comunicagdo e uma preocupacdo com a busca da
qualidade total, da exceléncia. A organizacdo educativa excelente tem de conseguir competir
no mercado. Os alunos constroem o seu saber de forma a estarem capacitados para integrar e
vingar no mercado de trabalho. Assiste-se entdo, a uma mudanca de paradigma, pois
transitamos de um ensino baseado na transmissdo de conhecimentos, para um baseado no
desenvolvimento de competéncias. O neoliberalismo acredita também na privatizagdo do
ensino, defendendo que o poder publico deve dividir com o setor privado as suas
responsabilidades na area da educacao. No seu entender, desta forma, qualifica-se o processo
educativo pois haverd uma competi¢do entre escolas, para oferecer o melhor produto
(educagdo) aos seus consumidores (pais e alunos). A educacdo ¢ vista como um bem de
consumo. Todavia, a delegagdo da oferta escolar para a iniciativa privada, tem de ser controlada
em certa medida pelo Estado pois cria, inevitavelmente, mecanismos de exclusdo social, uma
vez que a hipdtese de escolha ird beneficiar apenas a classe média/alta, o que esbarra, por
exemplo, com as ideologias definidas para a Europa (Comissdao Europeia - Metas Europa
2020).

A educagdo e o conhecimento na sociedade moderna sdo eixos fundamentais para o
crescimento tecnoldgico e cientifico e, consequentemente, para o desenvolvimento econdmico.
Nas palavras de Pacheco (2009) (...) “a globalizagao reforca a centralidade do curriculo como
veiculo de conhecimento, que passa a ser valorizado como um recurso economico” (p.117). O
discurso educacional neoliberal estd centrado na qualidade introduzindo por tal motivo, na
administracao publica, modelos de gestdo das empresas do setor privado. Como salienta
Barroso (2005) “Este “encorajamento do mercado” traduz-se, sobretudo, na subordinacdo das
politicas de educag@o a uma logica estritamente econdmica (“globaliza¢do’); na importagao de
valores (competi¢do, concorréncia, exceléncia etc.) e modelos de gestdo empresarial, como
referentes para a “modernizagdo” do servico publico de educacdo; na promog¢ao de medidas
tendentes a sua privatizagdo” (p.741).

A presenga de modelos de gestdo de qualidade no sistema educativo origina uma nova

linguagem onde a gestdo escolar ¢ orientada para os resultados, focalizada no cliente
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(aluno/familia), a aprendizagem € um produto e o sucesso académico, um precioso indicador
da qualidade. Cada vez mais, as organizagdes internacionais t€m um papel mais interventivo,
como por exemplo, na (...) “Unido Europeia, sdo agora definidos os objetivos, as metas e os
procedimentos de controlo, assumindo aquelas o estatuto e o papel de entidades responsaveis
pela regulagdo geral dos sistemas de educagdo e formagdo; nessa medida, tornam-se também a
fonte de fixacdo dos padrdes a considerar, dos procedimentos de monitorizagao a
operacionalizar e dos métodos de fabricacao dos resultados” (Antunes, 2007, p.427).

Pode entdo concluir-se que as organizagdes internacionais € os Estados hegemonicos,
isto €, os mais desenvolvidos economicamente, t€ém interferido nas politicas nacionais dos
paises de menor poder econdmico (periféricos) e continuardo a provocar novas formas de
governagao das suas politicas educativas, pese embora, estes também continuem a responder
as influéncias externas com alguma resisténcia.

Apesar das organizagdes internacionais ndo imporem mudangas, subtilmente, acabam
por pressionar as politicas nacionais ao construir mecanismos, metas e indicadores para avaliar
e comparar os diferentes sistemas educativos. De acordo com Teodoro (2010), (...) “a escolha
dos indicadores constitui uma questdo determinante na fixagdo de uma agenda global para a
educacdo, com enorme impacto nas politicas de educacao dos paises centrais, mas igualmente
nos paises situados na semiperiferia dos espacos centrais” (p.54). E mesmo possivel afirmar
que a escolha dos indicadores ¢ verdadeiramente uma escolha politica/ideologica que
determina logo a partida o tipo de sistema educativo que se pretende no futuro. A finalidade
dos indicadores ¢ fornecer evidéncias dos sistemas educativos aos governantes politicos, para
que desta forma se faca uma andlise e avaliagdo desses sistemas, extraindo conclusdes e
definindo novas orientagdes para a politica educativa, tendo em vista a melhoria da qualidade
da educacdo. E notério que cada vez mais os indicadores na sua maioria se centram nos
resultados. A OCDE por exemplo, tem vindo a desenvolver um sistema de indicadores da
educagdo cuja funcdo informativa ganhou uma enorme importancia na area da avaliagdao dos
sistemas educativos, sendo estes indicadores posteriormente adaptados e desenvolvidos pelos
paises, como referentes de linhas de acdo para promover a qualidade na educagdo. Neste
contexto, a OCDE desenvolveu o Projeto INES (Indicadores dos Sistemas Educativos), com a
intencdo de por um lado, criar instrumentos para apoiar os varios paises na concecio e
desenvolvimento de dispositivos de monitorizacdo dos seus sistemas educativos e por outro,
esses indicadores mostrarem a eficiéncia e a eficicia dos sistemas educacionais de modo a
garantir a competitividade das economias nacionais. Coordenado pela OCDE e no ambito dos

indicadores de desempenho dos alunos foi criado o Programa PISA (Programme for

45



International Student Assessment) que consiste numa avaliagado trienal baseada na aplicagdo de
testes de desempenho cognitivo nas areas de Linguagem, Matematica e Ci€ncias em estudantes
de 15 anos de paises-membros da organizagdo e externos a ela.

No que diz respeito a Unido Europeia ¢ apenas na assinatura do Tratado de Maastricht
que surge um artigo (126.°) alusivo a educagdo, onde sdao explicitadas as competéncias

especificas da Unido Europeia nesta matéria. O artigo 126.° define entdo que:

A Comunidade contribuird para o desenvolvimento de uma educacdo de qualidade,
incentivando a cooperagdo entre Estados-membros e, se necessario, apoiando e
completando a sua acdo, respeitando integralmente a responsabilidade dos Estados-
membros pelo conteudo do ensino e pela organizagdo do sistema educativo, bem como a

sua diversidade cultural e linguistica. (Tratado de Maastricht, Comissao Europeia, 1992).

Contudo, a preocupacdo com a educagdo e com a sua qualidade perpetua-se e a Unido
Europeia priorizou o papel dos sistemas de educacio e formacao profissional como espelham
o Livro Branco Crescimento, Competitividade, Emprego: Os Desafios e as Pistas para entrar
no Século XXI (1994) e o Livro Branco Ensinar e Aprender: Rumo a Sociedade Cognitiva
(1995). Em 2000, através da ratificagdo da Estratégia de Lisboa, a Unido Europeia estabelece
“um novo objetivo estratégico para a década seguinte: tornar-se no espaco econdémico mais
dindmico e competitivo do mundo baseado no conhecimento e capaz de garantir um
crescimento econdmico sustentavel, com mais e melhores empregos, € com maior coesiao

social”(http://www.eurocid.pt/pls/wsd/wsdwcot(0.detalhe?p cot id=6039&p est 1d=12658#0

s_grandes_momentos). Outras causas da Unido Europeia devem ser referenciadas como sejam

o Programa Educag¢do e Formacgao 2010; a publicagdo da comunicagdo em 2012 “Repensar a
Educagdo: Investindo em competéncias para alcancar melhores resultados”, a qual apresenta
uma estratégia destinada a promover uma mudanga radical nos sistemas educativos dos
Estados-membros, que os leve a adaptar-se e a atualizar-se perante as exigéncias de um
mercado laboral cada vez mais competitivo, ou o recentemente aprovado Programa Educagao
e Formacdo 2020 que apresenta as seguintes metas: a) Garantir que pelo menos 95% das
criangas (entre os 4 anos até ao inicio da escolaridade obrigatoria) frequentem o ensino pré-
escolar; b) Reduzir para menos de 15% a percentagem de jovens de 15 anos com baixos niveis
de competéncias em Leitura, Matematica e Ciéncias; ¢) Reduzir para menos de 10% a taxa de
abandono escolar ou de atividades de formacdo para os jovens entre os 18 e 24 anos; d)

aumentar para pelo menos 40%, a percentagem das pessoas com idades entre 30-34 que
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concluiram uma formagdo de nivel superior; €) aumentar para pelo menos 15%, a percentagem
de adultos que participam em agdes de aprendizagem ao longo da vida; f) aumentar para pelo
menos 20% e 6%, respetivamente, a percentagem de licenciados e de jovens entre os 18 e 34
anos com uma qualifica¢do inicial de formagao profissional que realizam um periodo de estudo
ou de formagdo no estrangeiro; g) garantir que pelo menos 82% dos jovens entre os 20 e os 34
anos que concluiram o ensino secundario encontrem emprego no espaco de um a trés anos.
(Comissao Europeia - Quadro estratégico para a cooperagao europeia no dominio da educagio

e da formagdo 2020, http://ec.europa.eu/education/policy/strategic-framework pt).

Tendo em atencdo toda esta dindmica de europeizacdo das politicas educativas, ¢
interessante atentar nas afirmacdes de Lima & Afonso (2002, p. 7) (...) “ndo obstante os
distintos condicionamentos politicos, culturais e econémicos de cada Estado-nagao, verifica-
se uma relativa sintonia das reformas, uma forte similitude entre alguns eixos estruturantes e
estratégias adotados, e até mesmo uma consondncia argumentativa quanto aos imperativos das
mudancas”.

No caso concreto de Portugal, enquanto membro da Unido Europeia também ele
vivenciou a partir de 1990, um periodo de europeizagdo das suas politicas educativas num
processo de transferéncia da sua autoridade nacional para instancias internacionais, adequando-
se o sistema educativo face aos imperativos econdmicos globais. A educacdo ¢ considerada um
fator decisivo de crescimento, de competicdo e bem-estar social. A qualidade do sistema
educativo continua a ser uma preocupagdo permanente dos responsaveis pela politica
educativa. As concecdes da administragdo empresarial foram importadas para o sistema
educativo e o desempenho dos profissionais de educacao e das escolas ¢ testado, recorrendo as
organizacoes escolares a diferentes modelos de gestao para proceder a sua autoavaliagcdo. Neste
sentido, as organizacdes escolares sdo incentivadas a percorrer o caminho para a exceléncia e
deste modo, contribuirem para a qualidade dos sistemas educativos tentando igualar-se aos
melhores.

O modelo de Exceléncia da EFQM e da CAF que ja tive oportunidade de apresentar,
tal como o modelo da Inspecao-Geral da Educacao e Ciéncia que adiante sera caracterizado
detalhadamente, pelas suas caracteristicas vao permitir as organizacdes escolares fazer um
diagnostico do seu desempenho, enfatizando as suas areas fortes, bem como aquelas que
apresentam maiores fragilidades e, a partir deste cenario, priorizar as agdes que devem conter
os planos de melhoria a por em pratica, os quais deverdo ser sempre avaliados tendo como
objetivo uma melhoria continua. Todos eles, independentemente da sua tonica se centrar nos

resultados ou nos processos desenvolvidos pela escola para atingir esses resultados, pretendem
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que as organizagdes escolares sejam promotoras do sucesso educativo e da melhoria da
educacao.

Como podem entdo as escolas atingir a exceléncia através deles? Existem varias
premissas mas, a meu ver, as essenciais prendem-se inevitavelmente com a
formacao/preparacdo técnica das liderangas de topo e intermédias e com uma
formacao/avaliacao continua e eficaz de professores que se possam refletir em liderangas
fortes, na mudanga dos processos de ensino/aprendizagem, na relagdo professor/aluno e nos
resultados que estes possam alcangar.

E também inegavel o reconhecimento da escola enquanto instituigio democratica que
proporciona igualdade de oportunidades e que tem de apelar a interven¢ado de cada um dos seus
elementos, enquanto profissionais, mas também enquanto cidaddos. Sem duvida que a
participagdo e a consciéncia da sua importincia por parte de cada ator educativo sdo
fundamentais. E preciso pensar em quem participa e como se estabelecem os limites e as formas
de participacdo. Esta preocupacdo tem sido visivel e esta patente na composicao dos 6rgaos
colegiais criados por diferentes normativos. Pais, alunos, diferentes parceiros externos a escola
tém a sua presenca assegurada, pese embora, ainda que de forma ténue. Quanto a figura do
Diretor est4 igualmente afeta a participag¢do e a democracia da escola. No entanto, este tem de
funcionar como um agente democratizador, capaz de influenciar um coletivo transformando a
escola num espago de participagdo e convivéncia democraticas. A sua lideranca tem de ser
transformacional e educacional, chamando toda a comunidade a intervir e
corresponsabilizando-a pela melhoria da qualidade da escola e consequentemente, do sucesso
educativo dos seus alunos. E esta a linha da gestio inovadora como refere Amorim (2017, p.80)
em que (...) “todos devem agir de maneira coletiva para fortalecer a unidade em torno daquilo
que se deseja mudar, fazendo da escola um lugar de decisao, de reflexdo, de pesquisa e de agao
inovadora”.

Para além da participagdo, outro aspeto que € preciso ter em atencdo ¢ a forma de educar
e que curriculo transmitir. Relembrando algumas das palestras proferidas no I Curso de Verao
2001 do Conselho Escolar de Castela e Ledo, centradas nesta abordagem, € visivel o quanto ja
ai se anteviam muitos dos atuais rumos das politicas educativas. Santos Guerra, Miguel Angel
(2002, p.25) afirmava que (...) “a participagdo € um processo € uma tarefa que exige tempo”.
E preciso ndo esquecer como ele salienta que “a participagdo ndo so se refere a gestio, mas
afeta o desenvolvimento dos processos de aprendizagem, a vida da aula e a dindmica geral da
escola” (p. 21). E nesta perspetiva da conta das falsas participagdes dos alunos que

obrigatoriamente tem de frequentar a escola; dos pais, muitas vezes travados pelos professores
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que, ao apresentarem-se como profissionais, lhe mostram quanto sdo inexperientes em certas
areas de atuagdo ou outros tantos pais que assumem a partida que a escola € um espago onde ¢
dificil interferir e ainda a pseudo-participacdo dos professores, chamados a intervir muitas
vezes para assuntos previamente ja decididos. Ha que ter aten¢do pois “(...) o individualismo
que prospera na cultura neoliberal, tal como os cogumelos em ambientes humidos e obscuros,
tornam quase impossivel uma dindmica de participacdo na qual os interesses gerais se
sobrepdem ao bem particular” (p.26). Quanto ao curriculo e a sua transmissao, Rodriguez Rojo,
Martin (2002) alerta para o facto do modelo educativo atual, mercantilista tornar o jovem no
“androide do séc. XXI” (p.33), uma caixa cheia de conhecimentos fragmentados e avulsos que
sdo usados apenas para competir e (...) “trabalhar eficientemente na “aldeia global” (p.32).
Nesta perspetiva defende a criacdo de comunidades de aprendizagem, como um projeto que
pretende a melhoria da escola, mas também da sociedade. Nelas a lideranga ¢ partilhada, assim
como o processo ensino/aprendizagem entre professores e alunos, num clima organizacional
propicio a obtengdo das metas propostas e onde na constru¢ao do conhecimento € privilegiado
o didlogo, a cooperacdo e a interdisciplinaridade dos conteudos, permitindo a cada estudante
de acordo com o seu estilo de aprendizagem, confiar nas suas capacidades e construir a sua
propria cultura. Ainda nesta linha de pensamento Vintré Castells, Eulalia (2002) afirma que o
curriculo deve (...) “possibilitar a construcao de valores e atitudes que permitam a igualdade e
a coesdo social” (p.63) e defende também que este deve contar com a intervencao da propria
cidade, mostrando claramente a sua posi¢dao de apoio a municipalizagdo que também hoje ja
faz parte dos normativos legais em Portugal.

Em contrapartida, Garcia Crespo, Clementina (2002), alerta para certas incoeréncias da
participacdo, e salienta o facto do alargamento da escolaridade obrigatoria, ndo resolver o
problema do direito universal da educag¢do, nem tdo pouco uma matriz curricular idéntica para
todos os alunos, que ndo se coaduna com (...) “uma sociedade marcada pela ideologia
neoliberal na qual imperam valores de mercado tais como a competitividade, a eficicia e a
qualidade como resultado” (p.95). Também Vega Gil, Leoncio (2002b) chama a atengdo para
os desafios que a sociedade e o cidaddo do século XXI tém de enfrentar, num jogo de tensdes
entre o global e o local e defende que (...) “o sujeito tem de ser cidaddo do mundo, sem, todavia,
perder as suas raizes culturais e a sua identidade” (p.73) e para isso, a escola do século XXI
terd cada vez mais de se converter (...) “num espago (mosaico) multicultural, multilingue e
multisocial” (p.73). Esta ideia ¢ também defendida pelo Professor Marcelo Luna, da
Universidade do Vale do Itajai (UNIVALI — Brasil), no Forum sobre a Pedagogia no Ensino

Superior que teve lugar a 14 de margo de 2018, na Universidade de Coimbra, ao qual tive
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oportunidade de assistir. Para ele ¢ imprescindivel a internacionalizacao do curriculo, ainda
que saliente e relembrando as suas palavras (...) “¢ obviamente um processo de destabilizagdo
de paradigma, conflituoso, devido a crengas, valores, culturas, epistemologias diferentes”. No
entanto, e apesar das diferentes abordagens de internacionalizagdo curricular, enfatiza a
abordagem do tipo infusdo em que o curriculo ¢ infundido como conteudo programatico que
reflete perspetivas variadas. H4 que quebrar o mito das disciplinas “mais abertas” a
internacionalizacdo; todos os curriculos s3o essencialmente multiculturais, tem & que existir
maior infusdo. As instituicdes e ndo apenas as do ensino superior, albergando cada vez mais
alunos oriundos das diferentes partes do mundo, com diferentes culturas t€ém de facilitar e
garantir esta infusdo, criando ambientes facilitadores de interagdo, de partilha de experiéncias
e mentalidades.

Na verdade, o Tratado de Maastricht trouxe uma nova realidade politica ao apelar a
Cidadania Europeia, e desta a escola ndo se pode alhear. Mas Valle Lopez, Javier M. (2005)
vai mais longe, defendendo que antes da criagdo de um sentimento de pertenga a Europa ¢
necessaria (...) “a criacdo de um sentimento de solidariedade internacionalista que permita
sentir-nos “proximos” apesar das diferengas e que permita identificar-nos, apesar delas, como
“iguais”, como membros de uma mesma “identidade” e, portanto, que nos permita colaborar
uns com os outros, com confianca e sem receios” (p.55).

E a samula de todos estas premissas que fui abordando que serdo promotoras do sucesso
educativo, talhando sem excecdo, o perfil de todos os alunos e alunas a saida da escolaridade
obrigatdria, para os cendrios do século XXI, quer no seu quotidiano, quer a nivel de mercado

de trabalho, quer como cidadaos.
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CAPITULO 1I - SISTEMA EDUCATIVO PORTUGUES

Este capitulo inicia-se com uma breve alusio aos sistemas educativos europeus, no que
diz respeito a sua estrutura e aos seus principais modelos organizacionais.

Seguidamente, partindo da Constitui¢ao da Republica e da Lei de Bases do Sistema
Educativo Portugués, o principal marco normativo da educag¢do portuguesa, serda feita a
caracterizacdo da estrutura e do funcionamento do Sistema Educativo Portugués.

Em terceiro lugar, ao conhecer o Sistema Educativo ¢ preciso saber se caminha no
sentido da melhoria continua do servigo que presta. Mas sera que olhando exclusivamente para
o seu interior se pode descortinar a sua marcha? Obviamente que ndo. E necessario um
distanciamento, um quadro de referéncias que permita medir, comparar e, se for o caso,
reorientar o sentido do caminho tomado. Fui assim, analisando cronologicamente alguma da
legislacdo emanada pelo Ministério da Educacdo, fruto das politicas educativas postas em
pratica face a toda uma conjuntura internacional a que Portugal tem que dar resposta.

Termino assim, apresentando alguns dos resultados ja alcangados por Portugal,
perspetivando a que distancia se encontra o Sistema Educativo Portugués das praticas e dos
resultados de referéncia a nivel europeu e mundial, de acordo com os objetivos definidos na
cimeira da ONU em 2015, constantes na ambiciosa Agenda 2030 para o Desenvolvimento
Sustentavel. Nao sera de todo descabido chamar a atencao para o facto de se constatar que
Portugal ja apresenta resultados positivos que o colocam proximo ou numa tendéncia de

aproximagao aos padrdes de referéncia europeus e mundiais.

2.1. Estrutura dos sistemas educativos europeus

2.1.1. Classificacdo Internacional Tipo da Educacio - CITE 2011.

Em matéria de politica educativa, a organizacdo e o funcionamento dos sistemas
educativos vdo sendo moldados ao sabor das vozes do Mundo, das metas impostas pelas
grandes organizagdes como UNESCO, OCDE ou Comissdo Europeia e o sistema portugués
nao foge a regra, pelo que tem sentido numa perspetiva mais macro fazer uma breve alusao aos
sistemas europeus.

Centrando a atencdo na Europa constatam-se as caracteristicas similares dos seus

sistemas educativos, se for tida em conta a Classificagdo Internacional Tipo da Educagdo
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(CITE) e a sua estrutura organizacional (Comissao Europeia/EACEA/Eurydice, 2016). A CITE
foi concebida pela UNESCO, no inicio da década de setenta, para constituir um instrumento
de classificagdo que permitisse compilar e avaliar as estatisticas educativas, tanto a nivel de
cada pais, como entre os diversos paises. A experiéncia adquirida ao longo dos anos pelas
autoridades nacionais e organizagdes internacionais com a aplicagdo da CITE demonstrou a
necessidade de proceder a sua revisdo e atualizagdo. Assim, na sua ultima versao, CITE 2011
distingue nove niveis de educacdo, estabelecidos hierarquicamente, tendo por base diversos
critérios que ajudam a fazer a correspondéncia entre um programa de educagdo ¢ um
determinado nivel de ensino.

Deste modo, o CITE 0 corresponde a Educacao da Primeira Infancia e Pré-Escolar,

onde os programas sdo habitualmente concebidos de acordo com uma abordagem holistica
destinada a apoiar desde cedo, o desenvolvimento cognitivo, fisico, social e emocional da
crianga e prepara-la para um ensino organizado fora do contexto escolar. Apesar das diferentes
denominagdes que cada pais possa atribuir a estes programas, a Educa¢do da Primeira Infancia
destina-se as criangas dos 0 aos 3 anos de idade e o Pré-Escolar para aquelas cuja idade esta
compreendida entre os 3 e 0s 6 anos, altura em que ingressam no ensino primario.

O nivel CITE 1 refere-se ao Ensino Primadrio e neste nivel, os programas sao geralmente

criados para proporcionar aos alunos as competéncias essenciais de leitura, escrita e
matematica, bem como, estabelecer bases solidas para o seu desenvolvimento pessoal e social,
de modo a prepara-los para o Ensino Secundario Inferior. A idade habitual ou legal de admissao
das criancas a este nivel situa-se entre os 5 € os 7 anos. Este nivel tem uma duragao média de
6 anos, podendo variar entre quatro e sete anos.

Ao CITE 2 corresponde o Ensino Secundario Inferior, com programas normalmente

gerados para dar continuidade a educacao iniciada no nivel anterior. Os alunos ingressam no
nivel CITE 2 entre os 10 ¢ os 13 anos, sendo os 12 anos a idade mais comum.

Quanto ao CITE 3, abarca o Ensino Secunddrio Superior (alunos com idades

compreendidas entre os 14 e os 16 anos), com programas concebidos para completar o Ensino
Secundario e preparar os alunos para ingressar no Ensino Superior, ou fornecer as
competéncias relevantes para o ingresso posterior no mercado de trabalho, ou ambos.

O CITE 4 destina-se ao Ensino Pos-Secundéario ndo Superior e oferece atividades de

aprendizagem que dao continuidade ao Ensino Secundério, preparando os alunos para o
ingresso no mercado de trabalho ou no Ensino Superior. Normalmente, os programas deste
nivel sdo elaborados com o objetivo de fornecer aos alunos que concluiram o CITE 3, as

qualifica¢des ndo superiores necessarias para transitar para o Ensino Superior, ou para ingressar
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no mercado de trabalho, no caso das suas qualificagdes do nivel CITE 3 ndo garantirem esse
acesso. A conclusdao de um programa de nivel CITE 3 ¢ requisito obrigatdrio para ingressar
num programa de nivel CITE 4.

O CITE 5 ¢ designado de Ensino Superior de curta duracio («ciclo curto») que dispde

de programas que pretendem transmitir aos estudantes conhecimentos, aptiddes e competéncias
profissionais. Regra geral, t€m uma base pratica ou profissional especifica e visam preparar os
alunos para o ingresso no mercado de trabalho. No entanto, oferecem também uma via de
acesso a outros programas do Ensino Superior. A admissdo em programas de nivel CITE 5
exige a conclusao do nivel CITE 3 ou 4.

O CITE 6 refere-se a Licenciatura e os seus programas sdo conducentes a uma
qualificacdo de primeiro nivel. A admissdo a este nivel depende da escolha do curso e/ou das
classificagdes obtidas nos niveis 3 e/ou 4 da CITE, podendo ainda ser exigido aos candidatos
a realizacdo de exames de acesso. Também os alunos que concluem o CITE 5 podem ingressar
neste nivel.

O CITE 7 corresponde ao Mestrado sendo os seus programas tendentes a uma
qualificacdo de segundo nivel. Sdo tradicionalmente oferecidos em Universidades e outras
instituigdes de Ensino Superior e exigem a conclusao de um programa de nivel 6.

Por fim, o CITE 8 corresponde ao Doutoramento, uma qualificacdo de terceiro nivel,
obtida através de programas ministrados em universidades, dedicados a estudos avangados e a

trabalhos de investigacao.

2.1.2. Principais modelos organizacionais.

Se me centrar na estrutura do ensino regular nos paises europeus desde o Pré-Escolar

ao Ensino Superior posso dizer que para a Educacdo Pré-Escolar - (CITE 0) se apresentam, na

generalidade, dois modelos organizacionais: o sistema unitario € o sistema separado. No

sistema unitdrio tipico, a oferta para todas as criancas em idade Pré-Escolar estd organizada

numa Unica fase e ¢ prestada em estabelecimentos que acolhem todas as faixas etdrias. Nao ha
separagdo ou transferéncia entre institui¢des até as criangas ingressarem no Ensino Primdrio
(CITE 1) e as orientagdes curriculares abrangem toda a etapa da Educacao Pré-Escolar. Nos
paises em que tal acontece, sdo os respetivos Ministérios de Educacdo que sdo responsaveis

pela governacdo, regulamentacdo e financiamento desta etapa. No sistema separado tipico,

como ¢ o caso de Portugal, a oferta organiza-se em duas estruturas diferenciadas, para criangas
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até aos 3 anos e para criancas a partir dos 3 anos. Neste sistema, a responsabilidade da
governagdo, regulamentacao e financiamento da Educagdo Pré-Escolar ¢ repartida por
diferentes autoridades e as orientagdes curriculares estdo frequentemente direcionadas apenas
para as criangas mais velhas.

Atendendo a que na generalidade dos sistemas educativos europeus, a escolaridade

obrigatoria varia entre o Ensino Primario (CITE 1) e o Ensino Secundério Inferior (CITE 2),

posso fazer referéncia aos seus trés principais modelos organizativos: Educagdo de estrutura
unica; Oferta de um curriculo assente numa base comum e Ensino Secundario Inferior

diferenciado. Na Educacdo de estrutura unica, a oferta educativa abarca toda a escolaridade

obrigatdria, sem que haja transi¢do entre o Ensino Primario e o Secundario Inferior, sendo a
oferta do ensino geral comum a todos os alunos (CITE 1 + CITE 2). Quanto a Oferta de um

curriculo assente numa base comum, apods a conclusao do Ensino Primario (CITE 1), todos os

alunos transitam para o nivel Secundério Inferior (CITE 2) onde seguem o mesmo curriculo
geral de base comum. Esta € a situagdo que se aplica a Portugal, pese embora, seja de referir
que a escolaridade obrigatdria se estenda no nosso pais, até¢ ao Secundario Superior (CITE 3).

No caso do Ensino Secundério Inferior diferenciado, apds a conclusdo do Ensino Primério

(CITE 1), os alunos devem seguir distintos percursos educativos ou tipos de ensino, seja no

inicio ou no decurso do Ensino Secundario Inferior (CITE 2).

2.2. Organizacio e funcionamento do Sistema Educativo Portugués

2.2.1. Lei de Bases do Sistema Educativo Portugués.

Ao longo dos anos, o Sistema Educativo Portugués foi sofrendo profundas alteragdes,
nomeadamente com a aprovagdo, apos a revolugdo de 1974, da Constitui¢do da Republica
Portuguesa, constante no Decreto de 10 de abril de 1976, (1.* versdo), onde no ponto 1 do seu
art. 73.° é consagrado que “Todos tém direito a educagdo e a cultura”.

Por forma a tornar exequivel o principio enunciado no articulado, ¢ aprovada a Lei n.°
46/86, a 14 de outubro - a Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE). Esta estabelece o quadro
geral do Sistema Educativo Portugués e pode definir-se como o referencial normativo das
politicas educativas, visando o desenvolvimento da educacdo e do sistema educativo. O seu

ponto 2 do art.° 1.° define que “O Sistema Educativo ¢ o conjunto de meios pelo qual se

concretiza o direito a educagdo, que se exprime pela garantia de uma permanente acdo
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formativa orientada para favorecer o desenvolvimento global da personalidade, o progresso
social e a democratizagdo da sociedade.” A lei que celebrou em 2016 trinta anos, foi sofrendo
ao longo do tempo algumas alteracdes, visando: questdes relacionadas com o acesso e
financiamento do ensino superior, em 1997 (Lei n.° 115/97 de 19 de setembro) e 2005
(Lei n.° 49/2005 de 30 de agosto); o estabelecimento do regime da escolaridade obrigatéria
para as criangas € jovens que se encontram em idade escolar (dos 6 aos 18 anos) e a consagracao
da universalidade da educagdo pré-escolar para as criangas a partir dos 5 anos de idade, em
2009 (Lei n.° 85/2009, de 27 de agosto); a universalidade da educacdo pré-escolar para as
criangas que passa a ser fixada a partir dos 4 anos de idade, em 2015, com a Lei n.° 65/15, de
3 de julho. Todas as propostas de alteracdo, a excecdo da ultima, foram iniciativas de
governagdes socialistas, e, pese embora, sem ser possivel reunir o apoio de todas as forgas
politicas, todas elas foram viabilizadas pelo maior partido da oposi¢do. Podemos afirmar que a
LBSE tem sido um quadro de referéncia estavel e relevante na Educagdo em Portugal,
adequando-se aos desafios que enfrenta a sociedade portuguesa em geral e o sistema educativo
em particular. A integracdo de Portugal na Unido Europeia em 1986 e o avango da globalizag¢ao
foram fatores que contribuiram para a redefini¢do dos cenarios subjacentes a evolucdao do
sistema educativo portugués que tem vindo a flexibilizar-se e a adaptar-se a constante mutagao,
tendo como linha mestra a qualidade.

Ao longo do tempo, constatam-se duas situagdes que nao podem ser omitidas: por um
lado, o hiato que muitas vezes existe entre a intencionalidade legislativa e a sua
operacionalizacdo, fruto do imobilismo, indiferenga e resisténcia a mudanga, por outro, a
existéncia de reformas avulsas, ao sabor das tendéncias partidarias, muitas vezes, vazias e
inconsistentes nas suas metas. Esta ideia estd bem presente nas palavras de David Justino,
antigo Ministro da Educagio e Presidente do Conselho Nacional de Educagio ao referir “E
tempo de nos libertarmos do que j4 identifiquei como “efeito Penélope” — desfazemos a noite
o sudario que tecemos durante o dia — sempre na esperanca de que o mito regenerador da
educagdo se transforme em realidade” (CNE, 2017, p.4).

Refira-se que o Conselho Nacional de Educacdo (CNE) foi criado em 1982 pelo
Decreto-Lei n.° 125/82 de 22 de abril, como um 6rgao superior de consulta do entdo Ministro
da Educacgdo e das Universidades, com o objetivo referido no seu art.® 1.° de (...) “propor
medidas que garantam a adequagdo permanente do sistema educativo aos interesses dos
cidaddos portugueses.” No entanto, ¢ a LBSE que institui expressamente no seu art.® 46.° este
Conselho, que ainda hoje ¢ um o6rgdo independente, com funcdes consultivas e ampla

representatividade, a quem compete emitir opinides, pareceres e recomendacdes sobre todas as
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questdes relativas a educagao, por iniciativa propria ou em resposta a solicitagoes apresentadas
pela Assembleia da Republica ou do Governo. O Conselho Nacional de Educacao tem por
missdo proporcionar a participagdo das varias forgas cientificas, sociais, culturais e
econdémicas, na procura de consensos alargados relativamente a politica educativa. Deste
modo, ha que avaliar e por exemplo, o Conselho Nacional de Educagao assim o tem feito, se
na realidade o atual formato da LBSE se configura com o que dita 0 Mundo, com a Educagao
e com a realidade portuguesa.

Na verdade, alguns principios que se difundiram a escala global, estdo formalmente
ausentes da LBSE, como a aprendizagem ao longo da vida, em que apenas se consegue
proximidade com o conceito de “educacdo permanente” tal como ¢ referido no seu
ponto 2 do art.° 23.° “A educacdo extraescolar integra-se numa perspetiva de educagao
permanente e visa a globalidade e a continuidade da acdo educativa”. Outro exemplo ainda
neste normativo diz respeito ao principio da inclusao que necessita ser explicitado e mobilizado
muito para além dos grupos e movimentos de onde ¢ originario, das pessoas com deficiéncia
fisica e mental, como alude o ponto 1 do art.’ 17.° “A educacdo especial visa a recuperagdo e
integracao socioeducativas dos individuos com necessidades educativas especificas devidas a
deficiéncias fisicas e mentais”. Outros conceitos que deverdo ser igualmente revistos, pois
podem ser conotados de discriminatorios, sdo, nomeadamente, as modalidades “especiais” de
educagdo escolar como refere o seu ponto 1 do art.° 16.° “Constituem modalidades especiais
de educacao escolar: a) a educacao especial; b) a formacao profissional; ¢) o ensino recorrente
de adultos (...)” e que devem ser substituidos por exemplo, apenas por varias “modalidades”,

“vias” ou “percursos de aprendizagem”.

2.2.2. Ciclos de estudo.

Em termos de ciclos de organizacdo dos processos educativos, a nivel internacional
conhecem-se quatro grandes ciclos: a Educagdo de Infancia; a Priméria; a Secundaria e a
Superior ou Tercidria.

No Sistema Educativo Portugués, a sua organizacdo tem-se mantido estavel, pese
embora, a nomenclatura dos diferentes niveis e a sua duragdo ndo seja rigorosamente igual a
CITE 2011. Como refere o art.” 4.° da LBSE, o nosso sistema educativo compreende a

Educacao Pré-Escolar, a Educagao Escolar ¢ a Educacao Extraescolar.
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A Educacao Pré-Escolar, no seu aspeto formativo ¢ complementar e/ou supletiva da

acdo educativa da familia; a Educacdo Escolar compreende o Ensino Basico, o Secundério, o

Ensino Po6s Secundério ndo Superior e o Superior, integra modalidades especiais e inclui

atividades de ocupacdo de tempos livres e a Educacao Extraescolar que engloba atividades de

alfabetizacao e de educagdo de base, de aperfeigoamento e atualizagdo cultural e cientifica e a
iniciacdo, reconversao e aperfeicoamento profissional. Através dos diagramas representados
nas Figuras 7 e 8, torna-se mais facil compreender a organizacdo do sistema educativo

portugués e a correspondéncia da sua estrutura com a CITE 2011.
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Figura 7. Organizagdo do Sistema Educativo Portugués.

(Fonte: Dire¢do-Geral da Educagao (http:/euroguidance.gov.pt/, novembro, 2017)
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(Fonte: Comissao Europeia/EACEA/Eurydice, 2016. Estrutura dos Sistemas Educativos Europeus 2016/17: Diagramas Esquematicos.

Eurydice Factos e Niimeros. Luxemburgo: Servigo de Publicagdes da Unido Europeia, p.25)
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Creche e Educaciao Pré-Escolar

Deste modo, no respeitante a Educagdo de Infancia (internacionalmente englobando
todas as criancas com idade inferior a da entrada obrigatdria na escola), Portugal utiliza outra
terminologia e compartimenta este ciclo em Creche, durante os trés primeiros anos, tutelada
pelo Ministério do Trabalho e Seguranca Social, funcionando como mero instrumento de

protecao social e a Educagdo Pré-Escolar, ministrada nos Jardins de Infancia, que de acordo

com a sua Lei Quadro (Lei n.° 5/1997 de 10 de fevereiro) ¢ a primeira etapa no processo de
educacdo, facultativa, destinada as criangas com idade compreendida entre os 3 e os 6 anos,
tutelada pelo Ministério da Educagdo, com uma formagao orientada para a escolaridade, sendo
complementar da acao educativa da familia a quem ¢ reconhecido o primeiro papel na educagao
dos filhos. Acresce relembrar que a partir de 2015, a universalidade da Educagdo Pré-Escolar
esta estabelecida para as criancas desde os 4 anos de idade. Refletindo neste ciclo, € pertinente
mencionar que a inexisténcia de um sistema integrado dos 0 aos 6 anos tem sido um dos aspetos
mais criticos das politicas educativas para a Infancia, questdo que nao ¢ exclusiva de Portugal.
Varios estudos evidenciam a relevancia da educagdo das criangas desde o primeiro ano de vida
para o seu desenvolvimento e aprendizagem, criando as condigdes basicas para a existéncia de
uma maior igualdade de oportunidades e de participagdo que, entre outros aspetos, se manifesta
a nivel do desempenho sociocognitivo e, consequentemente, a nivel do percurso escolar. A
importancia da generaliza¢do da Educacdo de Infancia a todas as criancas antes da entrada na
escolaridade obrigatoria € cada vez mais valorizada, sendo evidente nos relatorios da OCDE
(2012) e em relatorios europeus (Eurydice, 2014) que sublinham que este investimento ndo se
pode restringir apenas a um ou dois anos de frequéncia. Falam por si, os resultados na Leitura
e na Matematica dos jovens que entraram mais cedo no sistema de ensino. Os estudos apontam
também para a necessidade de existirem orientagdes curriculares como garantia da qualidade
educativa, apoio ao trabalho dos/das profissionais que trabalham neste nivel de ensino e a sua
articulagcdo com a escola, bem como, a monotorizacdo e avaliagcdo desse trabalho para garantir
a implementacdo de padrdes de qualidade (OCDE, 2012). Portugal, atento a esta questao,
aprovou através do Despacho n.° 5220/97 de 4 de agosto, as primeiras orientagdes curriculares
para a Educacdo Pré-Escolar. Contudo, s6 em 2016 este Despacho ¢ revogado e sdo
homologadas as orientagdes curriculares para a Educagdo Pré-Escolar através do

Despacho n.° 9180/2016, de 19 de julho. Este normativo reconhece que,

pese embora a legislacdo consagre a Educagdo Pré-Escolar a partir dos trés anos, nao

abrangendo a educagdo dos zero aos trés (Creche), considera-se em consonéncia com a
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recomendac¢ao do Conselho Nacional de Educacao, que esta ¢ um direito da crianga. Nesse
desiderato, importa que haja uma unidade e sequéncia em toda a pedagogia para a infancia
e que o trabalho profissional com criangas dos zero aos seis anos tenha fundamentos
comuns e seja orientado pelos mesmos principios, que constituem uma base comum para

o desenvolvimento da agdo pedagogica em Creche e Jardim de Infancia.

Também a este proposito, o Conselho Nacional de Educagdo, na Recomendacao
n.°3/2011 de 21 de abril, salienta que “a educacao dos 0 aos 3 anos tem que ser vista como um
direito e ndo apenas como uma necessidade social”. I[gualmente no seu recente Foérum, “O Pré-
Escolar faz diferenca?” - Ageduto. Avaliacdao, Qualidade e Equidade na Educagao (CNE &
FFMS, 2016) ¢ refor¢ada a relevancia do tempo de frequéncia neste nivel de ensino face aos
resultados que as criangas apresentam ao longo do seu percurso escolar, sendo referido que “As
criangas que frequentam o Pré-Escolar, um ano ou mais, tendem a ter resultados mais
elevados”. Neste sentido, considero fundamental que seja revisto o que estd definido na atual
LBSE relativamente ao grupo etario abrangido pela Educagdo Pré-Escolar, devendo este
considerar todas as criangas dos 0 aos 6 anos, idade obrigatéria de entrada na escola. E evidente
que a tutela pedagogica de toda a rede institucional deve ser assumida pelo Ministério da

Educacao, obviamente com a intervencao articulada das institui¢oes de cariz social e de saude.

Ensino Basico
No que concerne a Educagdo Escolar, a LBSE veio consagrar um grande Ciclo, o

Ensino Bésico com o objetivo de “Assegurar uma formagdo geral comum a todos os

portugueses (...)” e que integra trés ciclos de estudos (o Primeiro Ciclo, com a durag¢do de
quatro anos, o Segundo Ciclo com a duracao de dois anos e o Terceiro Ciclo com a duragdo de
trés anos). A sua articulacdo obedece a uma sequencialidade progressiva, conferindo a cada
ciclo a funcdo de completar, aprofundar e alargar o ciclo anterior, numa perspetiva de unidade
global do Ensino Bésico. De acordo com este normativo, a escolaridade passou de seis para
nove anos, terminando esta obrigacdo de frequéncia aos 15 anos de idade, para os alunos
matriculados no primeiro ano, no ano letivo de 1987/88. Relembre-se que com a Lei n.°
85/2009 de 27 de agosto, a escolaridade obrigatoria passou a abarcar todas as criangas e jovens
com idades compreendidas entre os 6 € os 18 anos. No entanto, esta escolaridade obrigatoria
cessa com a obtengdo do diploma de curso conferente de nivel secundario da educagao ou,
independentemente da obtengdo do diploma de qualquer ciclo ou nivel de ensino, no momento

do ano escolar em que o aluno perfaga os 18 anos.
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O Primeiro Ciclo, de quatro anos, ¢ um ensino globalizante onde domina a

monodocéncia, apesar de poder ser coadjuvado em dareas especializadas. Quanto ao seu
curriculum (Portugués, Matematica, Inglés (obrigatorio a partir do 3.° ano), Estudo do Meio,
Expressoes Artisticas e Fisico-Motoras), tende a desenvolver multiplas literacias, desde o uso
da linguagem, ao progressivo dominio da leitura e da escrita, as nogdes essenciais da aritmética
e do célculo, do meio fisico e social, das expressdes plastica, dramdtica, musical e motora.
Integra ainda as Atividades de Enriquecimento Curricular, facultativas para os alunos e cujos
contetidos sdo definidos por cada escola. No que diz respeito a avaliacdo, ao longo do Ciclo,
os alunos sao sujeitos a uma avaliacdo continua que se materializa no final de cada periodo
letivo numa avaliagao sumativa, com a atribuicdo de uma mencgao qualitativa, acompanhada de
uma apreciacao descritiva em todas as areas curriculares. No 2.° ano, os alunos sdo alvo de uma
avaliagdo externa das aprendizagens, da responsabilidade do Ministério de Educagao, através
de provas de afericdo as disciplinas do seu curriculo, com excecdo do Inglés.

O Segundo Ciclo, de dois anos, ¢ uma particularidade portuguesa, em que o

conhecimento se compartimenta em dareas interdisciplinares de formacdo basica da
responsabilidade de um professor por area, tendo em vista habilitar os alunos a assimilar e
interpretar critica e criativamente a formac¢dao humanistica, artistica, fisica, desportiva,
cientifica, tecnologica, moral e civica, que o curriculo nacional proporciona neste nivel de
ensino. Cabe fazer um paréntesis e acrescentar que este Ciclo, na pratica, acaba por funcionar
por disciplinas, cada uma assegurada por um professor diferente e com alguns alunos sem
maturidade para a consolidacdo de saberes tao especificos. A matriz curricular implementada
neste Ciclo contempla assim, o ensino do Portugués, Inglés, Matemadtica, Ciéncias Naturais,
Historia e Geografia de Portugal, Educacao Musical, Educacao Tecnoldgica, Educacao Visual
e Educacao Fisica. Cada escola tem ainda de oferecer obrigatoriamente horas de apoio ao
estudo e ao seu critério, ficam outras atividades de enriquecimento curricular. No Segundo
Ciclo, a avaliagdo interna traduz-se no final de cada periodo letivo, na atribui¢do de uma
classificacao feita numa escala numérica, de um a cinco. A avaliagdo externa ¢ consumada, tal
como no Primeiro Ciclo, com provas de afericao que se tém centrado em diferentes disciplinas
do curriculo. Fazendo referéncia apenas aos dois ultimos anos letivos, em 2017/2018, as provas
foram aplicadas no 5.° ano, em Portugués, Educag¢do Visual, Musical e Tecnoldgica e no
presente ano letivo, serdo a Matematica, Ciéncias Naturais e Historia e Geografia de Portugal.

Este Primeiro e Segundo Ciclos portugueses internacionalmente, correspondem ao

Ensino Primario, com a dura¢ao de 4 a 6 anos.
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Quanto ao Terceiro Ciclo, compreende trés anos de escolaridade (7.°, 8.° € 9.° ano), com
idades de frequéncia entre os 12 e os 14 anos. A nivel internacional ja corresponde ao Ensino
Secundério e, na verdade, pretende ser uma preparagdo para ele, com um curriculo
desenvolvido no regime de um professor por disciplina (tal como no ciclo anterior). Neste nivel
de ensino, pretende-se que o aluno adquira competéncias da cultura moderna, nas suas
dimensdes humanistica, literaria, artistica, fisica e desportiva, cientifica e tecnologica,
indispensaveis ao ingresso na vida ativa e/ou ao prosseguimento de estudos. As disciplinas que
integram o curriculo do Terceiro Ciclo sdo entdo: Portugués, Inglés, uma segunda lingua,
escolhida pelo aluno (geralmente o Francés, mas também havendo a hipotese de as escolas
oferecerem Espanhol ou Alemao), Historia, Geografia, Matematica, Ciéncias Naturais, Fisico-
Quimica, Educagdo Visual, Tecnologias de Informag¢do e Comunicacdo (TIC) e Educagio
Fisica. Cada escola deve ainda oferecer um determinado niumero de horas de apoio ao estudo
e ¢ livre de ter outras atividades de enriquecimento curricular ao seu critério. A avaliagao
externa do Terceiro Ciclo ¢ feita no 8.° ano, através das provas de aferi¢ao, que em 2017/2018
foram aplicadas nas disciplinas de Matematica, Educa¢do Visual e Educacdo Fisica e no
presente ano letivo contemplardo as disciplinas de Portugués, Historia e Geografia. No final de
Ciclo (9.° ano), os alunos sdo sujeitos a exames nacionais as disciplinas de Portugués e
Matematica.

A retencao ao longo do Ensino Basico tem caracter excecional e apenas acontece, caso
o aluno ndo tenha desenvolvido aprendizagens que comprometam o seu desempenho no ano
de escolaridade subsequente. Af, o professor titular de turma (Primeiro Ciclo) ou o Conselho
de Turma (Segundo e Terceiro Ciclos), deverado identificar as aprendizagens ndo desenvolvidas
pelo aluno, as quais devem ser tomadas em consideragdo na elaboragdo de um plano individual
ou do plano da turma em que o referido aluno venha a ser integrado no ano escolar seguinte.
Para os alunos do nono ano, a decisdo sobre a progressdo e reten¢do depende ainda dos
resultados das provas finais de ciclo.

Na demanda pela equidade educativa e pela universalizagao da escolaridade obrigatoria
foram sendo implementados neste Terceiro Ciclo, percursos formativos diferenciados
(Percursos Curriculares Alternativos (PCA), Cursos de Educagdo ¢ Formagao (CEF) e Cursos
Vocacionais). Todos eles se estendem também ao Ensino Secundario, a exce¢ao dos PCA e sdo
uma forma de garantir a equidade do ensino, permitindo que todos os alunos tenham sucesso.
Foram concebidos particularmente, para aqueles que apresentam retencgao repetida e/ou maior
probabilidade de abandono escolar ou que pretendem reorientar o seu percurso escolar para

uma oferta educativa de carater mais pratico. O elenco das disciplinas visa que os alunos
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aprendam melhor, através de metodologias mais motivadoras, de um trabalho de cariz mais
pratico, com a participagdo em estagios em contexto de trabalho e capazes de os ajudar a
concluirem a escolaridade obrigatdria, a prosseguirem estudos ou formagao que lhes permita
uma entrada qualificada no mundo do trabalho. Apesar destas medidas terem contribuido para
melhorar os indicadores de rentabilidade do sistema de ensino, mesmo assim, ndo tém tido o
correspondente retorno em termos de desempenho dos alunos, que ainda ¢ inferior ao desejavel,
pelo que a questdo que se coloca diz respeito as razdes pelas quais esse investimento ndo se vé
refletido nas aprendizagens realizadas pelos alunos. E a resposta ¢ clara; a escola comecou a
nao saber ensinar e fazer aprender muitos dos seus alunos pertencentes a uma sociedade cada
vez mais complexa e heterogénea. O insucesso por vezes nao se prende com mais ou menos
capacidades cognitivas, mas a contextos para além da escola, ndo favoraveis a aprendizagem e
a valorizacao do trabalho escolar. A escola de hoje tem a ardua tarefa de dar resposta e colmatar
o insucesso de alguns alunos, através de uma abordagem diferente do curriculo, com a
flexibilizacdo das aprendizagens e a aproximac¢do das praticas pedagogicas aos seus modos de
aprendizagem e aos seus interesses, de modo a serem indutoras da sua continuidade no ensino
regular com sucesso. Igualmente, desde o Terceiro Ciclo e até ao final do Ensino Secundario ¢
disponibilizado aos alunos que o pretendam, o apoio de orientagao escolar/profissional, através

dos servicos de psicologia existentes na maioria das escolas/agrupamentos de escolas.

Ensino Secundario
No que diz respeito a Educagdo Secundaria que na maioria dos sistemas educativos

europeus compreende seis anos, esta reduzida em Portugal ao Ensino Secundario, um ciclo de

trés anos (10.°, 11.° e 12.° ano) em que o curriculo estd organizado por Cursos/disciplinas,
acentuando-se a sua natureza propedéutica em relagdo ao Ensino Superior, a outros cursos de
formacao intermédia ou apenas e s0, ao ingresso no mercado de trabalho. Assim, os alunos sao

convidados a escolher uma das seguintes vertentes formativas: os Cursos Cientifico-

Humanisticos (Curso de Ciéncias e Tecnologias, Curso de Ciéncias Socioecondmicas, Curso

de Linguas e Humanidades e Curso de Artes Visuais); os Cursos Tecnoldgicos; os Cursos

Artisticos Especializados e os Cursos Profissionais.

Nos Cursos Cientifico-Humanisticos, o plano de estudos integra duas componentes,

uma geral e outra especifica. A componente de formacado geral € comum aos quatro cursos € ¢

constituida pelas disciplinas de Portugués, Lingua Estrangeira I, II ou III (Alemao, Espanhol,
Francés ou Inglés), Filosofia e Educacdo Fisica, visando contribuir para a construcdo da

identidade pessoal, social e cultural dos jovens. A componente especifica pretende
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proporcionar uma formagdo cientifica consistente no dominio do respetivo curso. As
disciplinas constituintes desta formagao dependem do curso em questao: uma disciplina trienal
obrigatoria (10.°, 11.° e 12.° anos); duas disciplinas bienais (10.° e 11.° anos), a escolher de
entre o leque de opgdes de cada curso, sendo ambas obrigatoriamente ligadas a natureza do
mesmo; ¢ duas disciplinas anuais (12.° ano), também a escolher de entre as opcoes de cada
curso. Os Cursos Cientifico-Humanisticos constituem uma oferta educativa vocacionada para
o prosseguimento de estudos de nivel superior e destinam-se a alunos que tenham concluido o
9.° ano de escolaridade ou equivalente.

No Ensino Secundario, a avaliacdo passa a ser feita numa escala linear, de um (1) a
vinte (20) valores, sendo que a aprovagdo a uma disciplina implica uma nota igual ou superior
a nove virgula cinco (9,5) valores pois esta qualificagdo ¢ arredondada para dez (10) valores.
A avaliacdo interna, na sua vertente diagnostica, formativa e sumativa, ¢ estabelecida de acordo
com os critérios de avaliacdo definidos a nivel de cada escola/agrupamento de escolas. No que
diz respeito a avaliagdo externa, os alunos dos cursos Cientifico-Humanisticos fazem
obrigatoriamente quatro exames nacionais, distribuidos pelo 11.° e 12.° ano. No 11.° ano, a
duas disciplinas bienais da componente de formagao especifica, ou a uma delas e a disciplina
de Filosofia da componente de formagao geral, de acordo com a op¢ao do aluno. No 12.° ano,
a disciplina de Portugués e a disciplina trienal. Estes exames nacionais t€ém um peso de trinta
por cento (30%) no célculo da classificagdo final da disciplina. Os restantes setenta por cento
(70%), constituem a classificagdo interna que resulta da média aritmética simples das
classificagdes obtidas nos dois /trés anos em que o aluno estudou a disciplina em causa.

No que concerne aos Cursos Tecnoldgicos apresentam uma componente de formagao

geral igual a dos Cursos Cientifico-Humanisticos, com 0s mesmos programas € metas

curriculares; uma componente de formacdo cientifica, constituida por disciplinas das

componentes de formagdo especifica dos Cursos Cientifico-Humanisticos, com os mesmos
programas e cargas horarias, de modo a garantir uma sélida formacao de base e a possibilidade
de realiza¢do de exames nacionais para acesso ao ensino superior na area de formagao de cada
curso, incluindo no minimo uma disciplina trienal e uma disciplina bienal e uma componente

de formacao tecnoldgica onde os programas sdo elaborados pela escola, propostos a Dire¢ao-

Geral da Educacdao (DGE) para apreciacdo pedagdgica e aprovacdo, mediante parecer da
Agéncia Nacional para a Qualificagdo e Ensino Profissional, I. P. (ANQEP, 1. P.). Dada a sua
natureza profissionalizante, estes cursos sao reforcados com a integracdo da componente de
Formagdo em Contexto de Trabalho (FCT) e ainda, por uma Prova de Aptidao Tecnolédgica

(PAT).
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Nos Cursos Especializados Artisticos a situagcdo repete-se no que diz respeito a

componente de formacdo geral, igual a dos Cientifico-Humanisticos, uma componente

cientifica (duas a quatro disciplinas) e uma componente técnica artistica com 2 a 5 disciplinas.

Tanto a componente cientifica como a técnica artistica integram, consoante a sua natureza, uma
disciplina bienal, a frequentar nos 11.° ¢ 12.° anos, escolhida de entre um leque de opgdes a
definir de acordo com a natureza do curso ¢ do Projeto Educativo da escola/agrupamento de
escolas. O ultimo ano (12.° ano) pode integrar horas de formag¢ao em contexto de trabalho.

No que diz respeito aos Cursos Profissionais sdo caracterizados por uma forte ligagao

com o mundo do trabalho. Destinam-se a alunos que procuram um ensino mais pratico e
voltado para o exercicio de uma profissdo, apesar de ndo excluir a hipétese de prosseguimento
de estudos. Estes cursos, de trés anos, tém uma estrutura curricular organizada por médulos, o
que permite maior flexibilidade e respeito pelos ritmos de aprendizagem. O plano de estudos
inclui trés componentes de formagao: sociocultural com as disciplinas de: Portugués, Area de
Integracdo, Lingua Estrangeira I, II ou IIl (Alemao, Espanhol, Francés ou Inglés), TIC e
Educacao Fisica; cientifica, com duas/trés disciplinas e técnica, com trés/quatro disciplinas,
incluindo obrigatoriamente uma Formacdo em Contexto de Trabalho (FCT), conseguida em
articulacao com o setor empresarial local. O ciclo de formagao termina com a apresentagao de
um projeto, designado por Prova de Aptidao Profissional (PAP), no qual o aluno demonstra as
competéncias e saberes que desenvolveu ao longo da formacao.

O Ensino Secundario com o atual formato, ¢ muitas vezes criticado por ser considerado
segregador dos jovens, quando no fundo, apresenta duas modalidades: a de “prosseguimento
de estudos” e a via profissionalizante, com cursos predominantemente orientados para
“insercdo na vida ativa”. No que diz respeito a orientacdo dos alunos para uma ou outra das
modalidades, no fundo, ela acontece, segundo o grau de sucesso ou insucesso dos alunos ou as
suas dificuldades de aprendizagem, e ndo, segundo os interesses € motivacdes dos alunos, bem
como, das ofertas formativas e das necessidades locais de formacao. No entanto, as capacidades
desenvolvidas no Ensino Secundario sdo consideradas, no espaco europeu, enquanto
credenciais minimas para uma entrada eficaz no mercado de trabalho, sendo simultaneamente

a base para novas oportunidades de aprendizagem e de formagao.

Ensino Pos-Secundario nao Superior

Neste ciclo existem os Cursos de Especializagdo Tecnologica (CET) que permitem

aprofundar conhecimentos cientificos e tecnologicos numa determinada area de formacao;

desenvolver competéncias para o exercicio profissional; prosseguir estudos de nivel superior
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ou efetuar uma requalificagdo profissional. Com a duracdo de um ano, concedem uma
qualificagao profissional de nivel 5 do Quadro Nacional de Qualificacdes (QNQ) e conferem
um Diploma de Especializagdo Tecnologica (DET). Estdo assim indicados para os alunos que
concluiram o Secundario, para aqueles a quem falta o 12.° ano, para titulares de uma
qualificagao profissional de nivel 4; para titulares de um DET ou de um grau ou diploma de
ensino superior e pretendam a sua requalificacdo profissional, ou ainda, para individuos com
idade igual ou superior a vinte e trés anos que se queiram candidatar a um estabelecimento de
ensino superior, € que com base na experiéncia do candidato, a instituicdo reconhega
capacidades e competéncias que os qualifiquem para o ingresso no CET em causa.

O plano de formagao integra as componentes de formagao geral/cientifica (carga horaria
de 15% do total fixado para o conjunto das componentes de formagdo geral/cientifica e
tecnologica); a componente tecnologica (carga horaria de 85%) e a componente de formagao
em contexto de trabalho, que se desenvolve em parceria estabelecida entre a instituicdo de
formagdo e empresas, na modalidade de estagio (carga horaria variavel entre 360 e 720 horas).
Estes CET funcionam em escolas que tenham o ensino secundario, estabelecimentos de ensino
superior publicos, particulares ou cooperativos ou centros de formacao profissional da rede,

sob coordenac¢do do Instituto do Emprego e Formacao Profissional (IEFP).

Ensino Superior

No que diz respeito a Educagdo Superior, a idade normal de frequéncia situa-se nos

18 anos, estando o seu limite superior dependente da duracdo do plano de estudos.

Organiza-se num sistema binario, que integra o Ensino Universitario (ensino orientado

para a investigacao e criacao do saber cientifico) e o Ensino Politécnico (ensino orientado para

a investigacao aplicada e criagdo do saber de natureza profissional). Em 2005 foi iniciado um
processo de reforma da LBSE, de modo a implementar o Processo de Bolonha, passando o

Ensino Superior a ter uma nova estrutura de trés ciclos de estudos, conducentes aos graus

académicos de licenciado, mestre e doutor. Esta estrutura foi introduzida em 2006 e totalmente

implementada em Portugal, a partir do ano letivo de 2009/2010.

Assim, o Ensino Universitario dispde de Licenciaturas de trés anos, 180 créditos, de

acordo com o ECTS (European Credit Transfer and Accumulation System), Mestrados de 1,5
a 2 anos (90 a 120 ECTS), Licenciaturas com Mestrados Integrados, com a duragdo de 5 ¢ 6
anos ¢ Doutoramentos com a duragao de 3 anos.

No que diz respeito ao Ensino Politécnico a oferta ¢ idéntica, também com

Licenciaturas e Mestrados. Difere pela auséncia de Mestrados Integrados e Doutoramentos
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(hipotese esta que esta atualmente a ser equacionada a nivel governamental) e mais
recentemente (2014), pela concessdao do Diploma de Técnico Superior Profissional, obtido
através dos Cursos Técnicos Superiores Profissionais (CTSP), situados no nivel 5 do Quadro
Nacional de Qualificagdes e do Quadro Europeu de Qualificagdes para a Aprendizagem ao

Longo da Vida, com duragdo de 2 anos (120 ECTS).

2.3. Repensando o Sistema Educativo Portugués

Depois de apresentar a organizacdo do Sistema Educativo Portugués, o que se pode
constatar ¢ que resulta da redacdo da LBSE ¢ que a compartimentacdo dos diferentes
niveis/ciclos, transformou trajetos educativos numa sucessdo de etapas, muitas vezes
desligadas e sem coeréncia vertical, potenciando o insucesso na mudancga de ciclo. Para além
do insucesso, mas algumas vezes a si associado, temos que contar ainda com taxas de abandono
escolar, por véarios fatores, nomeadamente, o facto da LBSE nao apelar a diferenciagdo precoce
das diferentes vias, orientadas para o prosseguimento de estudos ou para a integracdo no
mercado de trabalho; ao estigma que demonstra relativamente a cada uma delas, a primeira,
como uma via privilegiada e a segunda, associada a alunos com aproveitamento baixo e maior
insucesso; pelos normativos tornarem esta ultima, ainda mais desfavorecida ao alterarem a
escolaridade obrigatoria para os 18 anos, quando a idade minima de entrada no mercado de
trabalho sdo os 16 anos. Assim sendo, o que realmente faz sentido € repensar como as escolas
devem impedir o abandono precoce, assim como, desenvolver competéncias aos milhares de
alunos com insucesso que frequentam durante doze anos, de forma obrigatoria o sistema
educativo, de modo a assegurar o direito ao seu sucesso escolar.

A modernizacdo do sistema educativo portugués € imprescindivel para a formagao dos
nossos alunos. Na realidade, talvez faga mesmo sentido equacionar a organizagdo e duragao
dos ciclos de ensino. A organizagdo escolar e curricular tem de acompanhar o desenvolvimento
humano e nao deixar que cada aluno se tenha que adaptar a logica organizacional existente,

custe o que custar.
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2.3.1. Movimentos de melhoria institucional.

A Escola, enquanto organizacdo, deve ser aprendente e curricularmente inteligente,
capaz de construir o seu proprio dispositivo de autoavaliacdo, o que exige a capacitagdo dos
diversos atores escolares na construgdo de um referencial avaliativo que permita detetar e
compreender os problemas, apoiar a tomada das decisdes, explicitar os resultados e sustentar a
avaliagdo externa, sendo assim, promotores da melhoria da organizagdo. E esta a linha de
pensamento de Carneiro (2004), ao afirmar que as “organizagdes aprendentes sdo formadas por
profissionais em rede, capazes de gerar espirais de conhecimento e de metaconhecimento que
combatem a inani¢do estrutural e vitalizam as comunidades educativas através de uma

permanente geragao de novos saberes ativos” (p. 122). O mesmo autor refere ainda que,

organizacdo inteligente €, entdo, aquela que constroi margens de liberdade para realizar

r \

tudo o que € necessario a sua constante renovacdo: planos, projetos, programas de
atividades em conformidade com as suas metas, avaliagdo ¢ inflexdes de percurso. Mas a
organizacdo que se quer inteligente €, repito, aquela que aprende em permanéncia, ¢ uma

organizacdo aprendente. (p.155).

Hoje em dia ¢ indiscutivel que a melhoria da qualidade pressupde a avaliagdo dos
sistemas educativos. Para tal, ¢ necessario pensar na avaliagdo em contexto escolar e nao
esquecer a relagdo intrinseca com o autoconhecimento e com a prestagao de contas.

Faz sentido entdo, uma breve alusdo aos movimentos de melhoria institucional:
movimento das escolas eficazes, movimento da melhoria das escolas e movimento da melhoria
da eficacia escolar.

No ambito do estudo das organizagdes, o quadro interpretativo da qualidade da escola
pode ser considerado numa perspetiva técnico-burocratica ou numa perspetiva sociocultural.

Na perspetiva técnico-burocratica, a avaliagdo € centrada no produto - resultados

académicos obtidos pelos alunos. Este modelo insere-se no movimento das “escolas eficazes”

(effective school) pois a qualidade est4 associada a eficacia escolar dos alunos. Nos anos 80 do

século XX, este movimento procurou identificar quais as caracteristicas e os modos de
funcionamento das escolas que as tornam mais eficazes, no pressuposto de que as mesmas
podem influenciar as performances dos alunos, independentemente das suas condi¢des sociais.
Por conseguinte, a escola passa a ser encarada como um fator potencial de promocao do sucesso

ou do insucesso educativo dos alunos (J. Lima, 2008).
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Por outro lado, numa perspetiva sociocultural, o processo de avaliagao adota um modelo
participado e da énfase aos processos que a propria escola cria para melhorar a sua qualidade.
Tomando como filosofia a implicacdo de todos os atores intervenientes na educacao dos alunos,
este modelo procura identificar e intervir nos processos internos que geram mau funcionamento
e, por isso, nao contribuem para a melhoria da organizagdo. Neste sentido, o modelo

participado insere-se no movimento para a “melhoria da escola” (school improvement), cujo

objetivo principal se inspira na necessidade de provocar a transformagdao e mudanga das
escolas, apostando fundamentalmente na preconizacdo e desenvolvimento de estratégias
concretas ao nivel dos aspetos organizacionais e da reforma do curriculo, mobilizando assim
os proprios meios para melhorar a sua qualidade.

O primeiro movimento, aposta entdo, essencialmente nos niveis de consecucdo
académica e na prestacdo de contas, enquanto o segundo, privilegia os processos € o
autoconhecimento da organizagao.

Atualmente, o desenvolvimento da qualidade das aprendizagens dos alunos e da escola
como organizagao, contempla um misto das duas perspetivas, a nova corrente - 0 movimento

da melhoria da eficacia escolar. Segundo Hoeben (1998, citado por Alaiz, Géis & Gongalves,

2003, p.38) “por melhoria eficaz da escola entende-se a mudanga educacional planeada que
valoriza, quer os resultados de aprendizagem dos alunos, quer a capacidade de a escola gerir
os processos de mudanca conducentes a estes resultados”. Interessam os niveis finais de
consecugdo dos discentes (eficacia), mas também, o modo como eles foram alcangados, como
foram promovidas alternativas de formagao para todos aqueles com necessidades e interesses
diferenciados; como a organizacdo escolar interage na resolucdo dos seus problemas
(melhoria). Num processo de melhoria eficaz, para além da pressao externa, sentida por parte
da tutela ou da sociedade em geral, a escola constrdi uma cultura apostada na melhoria dos seus
processos e dos seus resultados que se refletird em termos de mudangas na qualidade do ensino
e da escola em geral. Para garantir a existéncia de escolas de qualidade, esta precisa de ser
definida, avaliada e monitorizada. Inevitavelmente as escolas t€ém de passar por uma avaliagao
permanente, para medirem essa qualidade e terem informagao cabal do que deverao fazer para
serem capazes de melhorar o ensino que oferecem.

Nao ¢ tarefa facil delimitar a ideia de qualidade de ensino pois ¢ um conceito que
envolve varias perspetivas e areas disciplinares. De acordo com Diaz (2003), um primeiro
significado coloca a énfase nos resultados alcangados pelos alunos no final de um ciclo de

estudos; outro significado, diz respeito ao que o aluno aprende e a sua relevancia para a
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sociedade e outro ainda, refere-se a qualidade dos meios que o sistema educativo pde a
disposi¢do dos alunos para o desenvolvimento da sua experiéncia educativa.

As escolas tém de dar conta do que fazem e do modo como estdo a atingir ou nao os
objetivos fixados, ou seja, a conducdo de alunos na senda de aprendizagens capazes de
proporcionar solugdes adequadas e criativas, que permitam responder aos desafios da

sociedade global e em constante mudanga.

2.3.2. Avaliacio interna versus avaliacdo externa.

Em termos legislativos e numa revisitagdo a LBSE, no ponto 1 do seu artigo 49.° ¢ feita
alusdo a avaliagdo referenciando-a ao sistema educativo na sua globalidade: “O sistema
educativo deve ser objeto de avaliagdo continuada, que deve ter em conta os aspetos educativos
e pedagogicos, psicologicos e socioldgicos, organizacionais, economicos e financeiros e ainda
os de natureza politico-administrativa e cultural”. No entanto, efetivamente s6 em 2002,
inscrita num processo politico de descentralizagdo e/ou desconcentragdo, a publicagdo da Lei
n.° 31/2002, de 20 de dezembro mostra como prioridade, enraizar a pratica de avaliacdo em
todos as dimensdes do sistema educativo e aprova o sistema de avaliacdo da educacdo e do
ensino nao superior, desenvolvendo o regime previsto no supracitado artigo 49.° da LBSE. Pela
analise do normativo constata-se que as politicas educativas perseguem a promocao da
melhoria da qualidade do sistema educativo, a preocupagdo com o sucesso educativo e a
promocdo de uma cultura de qualidade e exigéncia. Neste contexto, cabe as escolas procederem
a sua autoavaliacdo, mas também elas, serem alvo de uma avalia¢do externa, através de agoes
desenvolvidas pela Inspecao-Geral de Educagao e estudos especializados, a cargo de pessoas €
instituigdes de reconhecido mérito. A lei aposta numa responsabiliza¢do e cooperagdo pro-ativa
de toda a comunidade educativa para uma melhoria continua, dando-se a perceber uma
determinada liberdade concedida a escola, na escolha dos seus indicadores de desempenho,
metodologias e estratégias de autoavaliacdo consentaneas com a sua realidade. Nao € imposto
qualquer modelo de autoavaliacdo, cabendo a escola a sua escolha, entre os existentes ou
criando o seu proprio. O normativo almeja que as escolas usem os resultados da avalia¢do para
o aperfeicoamento da sua organizagdo e funcionamento e isso € crucial para uma melhoria
sustentada mas, ao pretender a divulgacao dos mesmos, sem duvida que mostra a centralidade

do sistema, uma vez que submete as escolas a um processo de accountability, tendo que dar
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resposta do servico que prestam, face a indicadores e a comparagdes, benchmarking e a
standards de qualidade.

Ainda assim, a Lei n.° 31/2002 nao foi efetivamente operacionalizada, sendo esta
situacdo explanada no Despacho Conjunto n.° 370/2006 de 3 de maio, ao referir explicitamente

no seu preambulo que,

apesar de ndo se verificar em Portugal uma pratica regular e sistematica de avaliagdo de
escolas, t€m sido desenvolvidos nos ultimos anos diversos projetos no ambito da
autoavaliacdo e da avaliagdo externa de escolas como o Observatorio da Qualidade da
Escola, o Projeto Qualidade XXI, o Programa de Avaliagdo Integrada das Escolas, o
Modelo de Certificacdo de Qualidade nas Escolas Profissionais, o Programa AVES -
Avaliacao de Escolas Secundérias, o Projeto Melhorar a Qualidade ou a afericdo da

Efetividade da Autoavalia¢ao das Escolas.

Na verdade, em 2006 e através deste normativo, o Ministério da Educagdo assume como
uma das prioridades da sua agenda politica, a adog¢ao de medidas com vista a enraizar a cultura
de avaliacdo, e para tal, ¢ criado um grupo de trabalho responsavel por estudar e propor modelos
de autoavaliagdo e de avaliagdo externa e definir os procedimentos ¢ condigdes necessarios a
sua generalizacdo. A cargo deste grupo estaria a defini¢do de referenciais para a autoavaliacdo
e avaliagdo externa e a sua aplicacao/avaliacao a uma amostra restrita de escolas. Este trabalho
deveria incluir igualmente a definicio de procedimentos, o calendéario e as condigdes
necessarias a generalizacdo da autoavaliacdo e da avaliacdo externa as restantes escolas, bem
como, possiveis recomendagdes que resultassem deste trabalho, tanto em matéria de avaliagdo
como de autonomia.

No ano letivo de 2006/2007, ¢ atribuido a Inspe¢ao-Geral de Educagdao o Programa
Avaliacdo Externa das Escolas e, portanto, a sua caminhada tem pouco mais de uma década.

Em 2008 e no que diz respeito aos normativos que regulamentam o regime de
autonomia, administragdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educacao pré-escolar e
dos ensinos basico e secundario, bem como dos respetivos agrupamentos, o Decreto-Lei
n.° 115-A/ 98 de 4 de maio ¢ revogado pelo Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, no sentido
em primeiro lugar, de reforcar a participacao das familias e comunidades na direcao estratégica
dos estabelecimentos de ensino (criagdo de um 6rgao colegial de direcao - Conselho Geral);

em segundo, constituir liderangas fortes (criagdao do cargo unipessoal de Diretor) e, por ultimo,
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reforcar a autonomia das escolas, através de maior poder de intervencao do Diretor e instituindo
um regime de avaliagdo e de prestagao de contas.

A partir daqui, volvidos dez anos constata-se que as politicas educativas revelam uma
tendéncia de reconfiguracdo do Estado, no qual se inserem as questdes da autonomia e do
controlo da escola publica. As avaliagdes interna e externa surgem nos normativos como
instrumentos de refor¢o da autonomia das escolas, pese embora, estas os entendam como
instrumentos de regulacdo ao servigo da tutela.

Na realidade, desde o inicio deste século, e em resultado duma visdo economicista do
papel da educacao, os métodos quantitativos de afericao dos resultados da educagdo ganham
relevo. A avaliacdo externa teve também maior impulso a partir do momento em que ¢
desenvolvido pela OCDE, pela primeira vez em 2000, o PISA, Programa concebido
precisamente para avaliar até que ponto os alunos de 15 anos conseguem mobilizar as suas
competéncias de Leitura, Matematica ou Ciéncias na resolugdo de situacdes relacionadas com
o quotidiano, e ndo, se sdo capazes de reproduzir os conhecimentos adquiridos nestas areas
(CNE, 2015). A escolha dos quinze anos prende-se com a idade em que na maioria dos paises
participantes, os alunos se encontram no final da escolaridade obrigatéria. O Programa é
aplicado de trés em trés anos e em cada ciclo ¢ dada énfase a uma das trés areas avaliadas
(Leitura, Matematica e Ciéncias). No ano de 2018, o Programa contou com a participacao de
oitenta paises e, tal como no seu primeiro ciclo, a area principal voltou a ser a Leitura. Este
estudo que recolhe igualmente informacdes socioecondémicas dos pais, alunos e escolas,
contextualizando os resultados dos alunos, faz um retrato de cada pais, compara resultados e
identifica as suas tendéncias. Com os dados/conclusdes, os decisores podem rever as suas
politicas e estabelecer metas de acordo com os padroes de desempenho definidos
internacionalmente.

Escolas e paises sdo sujeitos a rankings, quase na perspetiva de que a competi¢do ¢ a
palavra chave para a resolu¢do dos problemas da educagdo. Para além da publica¢do dos
resultados das escolas referentes ao PISA, também em Portugal outros rankings tiveram o seu
inicio em 2000, elaborados anualmente € com um campo de andlise muito bem delimitado — os
resultados obtidos pelos alunos nos exames nacionais no final do Terceiro Ciclo e Secundario.
Através deles seria possivel a comparagdo entre escolas da mesma localidade, concelho, distrito
ou a nivel nacional. De facil leitura e apropriagdo pelo publico, e em particular, por todos
aqueles que se encontravam mais ligados ao mundo da educagdo permitiam também informar
as familias sobre o trabalho e qualidade das escolas, para que estas pudessem tomar decisodes

mais sustentadas na escolha das organizagdes para os seus filhos. Estes rankings divulgados
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pela comunicagdo social, enfatizaram a necessidade de uma outra avaliagdo, ndo sé dos
resultados dos alunos, mas de uma autoavaliagdo e avaliacdo externa das escolas.

Na realidade, estes sdo importantes para a formulagdo de politicas e para que os
diferentes atores educativos reflitam sobre o trabalho desenvolvido. No entanto, a sua leitura
nao pode ser feita de uma forma isolada. A avaliacao da qualidade da educagdo nao pode cingir-
se aos resultados escolares em todas as escolas publicas e privadas e apenas as disciplinas de
exame, cujo peso na classificacdo final da disciplina ¢ apenas 30%, caindo no risco de se tornar
muito redutora. Para estar proxima da realidade, tem de atender aos diferentes contextos
socioculturais € econdmicos e a outros indicadores, como a qualidade do servi¢o educativo
prestado e a qualidade da lideranga e gestdo da instituicdo escolar.

Rankings e concorréncia, no ¢ a perspetiva da obra de MacBeath, Schratz, Meuret &
Jakobson (2005), que defende que a avaliagdo tem de passar pelo didlogo e o processo de
autoavaliagdo ¢ irreal se nao for partilhado, contando com a participagao dos professores,
alunos e das suas familias.

Quem pode e deve refletir sobre a escola?

Os alunos, os professores, os pais, a triangulacdo perfeita no dizer de MacBeath et al.
(2005, p.178): “Se a autoavaliacdo tem como objetivo a melhoria da escola, entdo este deve ser
um processo participado. Uma vez que se destina a professores, alunos e pais, devera envolvé-
los, ou aos seus representantes, tanto quanto possivel, em cada uma das fases do processo.”

Atualmente, as escolas sao confrontadas com uma avaliagao interna e externa, for¢a dos
normativos, mas porque a propria sociedade também o exige. As escolas prestam um servigo
publico aos alunos, aos pais e a sociedade que ¢ a educacdo e, portanto, a qualidade desse
servico tem de ser testada. Qualquer organizagdo e as escolares nao fogem a regra, tem de
proceder a um diagnostico fundamentado, ao entendimento da génese dos problemas que
afetam a instituicdo e contrapondo com os seus pontos fortes, agilizar os mecanismos
necessarios para poder fazer intervengdes frutiferas que se espelhem nos resultados a obter. No
fundo estd-se a falar de um desempenho de qualidade conducente a resultados de exceléncia,
linguagem habitual nas organizacdes privadas, mas um novo paradigma para o qual o setor
publico e, especialmente as escolas, ndo estdo preparadas. O objetivo primordial sdo os
resultados, mas ndo sdo esquecidos os meios que concorrem para a exceléncia desses
resultados, atendendo as necessidades e expectativas dos seus clientes. A escola publica tem-
se fechado sobre si mesma, mas chegou a altura em que tem de se abrir para o exterior,
estabelecer parcerias, auscultar as necessidades dos seus clientes internos e externos e,

contando com os recursos humanos que dispde, preparar-se para um novo desafio que passa
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por prestar um servico de qualidade, atingindo elevados padrdes de eficacia e eficiéncia, numa
gestdo geradora de competitividade.

Mas s6 o conseguira se promover uma cultura de avaliagcdo, o verdadeiro motor de
mudangas organizacionais e pessoais. Deve fazer parte do seu dia-a-dia e todos a devem
entender como uma forma de evoluir, de melhorar, de atingir a qualidade por todos desejada.

Deste modo, torna-se necessario procurar a complementaridade entre autoavaliagdo e
avaliagdo externa, contudo, tendo consciéncia de que prosseguem finalidades distintas. A
primeira centra-se na identifica¢do pelos proprios atores dos efeitos da sua acdo, enquanto que
a segunda, quer queiramos quer nao, destina-se a prestacao de contas a tutela e ao publico em
geral. Porém, a autoavaliagdo pode servir de ponto de partida para a avaliagdo externa,
enquanto que esta pode favorecer a melhoria da qualidade da autoavaliacdo, pelos efeitos de
aprendizagem que produz, nomeadamente, ao nivel da constru¢do de indicadores e de
instrumentos de recolha de informacao.

Mas ¢ importante ndo esquecer que a problematica da avaliacao, cada vez mais presente
no campo educativo, tanto no que diz respeito a escola enquanto organizagdo, como
concretamente, a prestacao dos seus alunos, advém das normativas internacionais e das metas

que as mesmas pretendem atingir.

2.4. Metas e resultados da OCDE e Uniso Europeia versus Portugal

De modo a contextualizar o atual funcionamento do sistema educativo portugués
entender, no fundo, o estado da Educacao em Portugal, faco uma abordagem aos Objetivos do
Milénio, as metas da Estratégia Europa 2020, aos indicadores da OCDE e as principais medidas
levadas a cabo pelo atual governo, no sentido de dar resposta as recomendagdes feitas a

Portugal, enquanto Estado membro da Unido Europeia.

Os 8 Objetivos de Desenvolvimento do Milénio

Comeco na viragem do século, quando a 8 de setembro de 2000 ¢ aprovada pela ONU,
a Declaragdo do Milénio traduzida em oito Objetivos: reduzir a pobreza extrema e a fome;
alcancar o ensino primario universal; promover a igualdade de género e a valorizagdo das
mulheres; reduzir a mortalidade infantil; melhorar a satide materna; combater o VIH/SIDA, a
malaria e outras doencas; garantir a sustentabilidade ambiental e criar uma parceria mundial

para o desenvolvimento, tal como apresenta a Figura 9.
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Sl Os 8 Objectivos do Milénio

Erradicar a pobreza extrema e a fome

Alcancar o ensino primario universal

Promover a igualdade de género
e 0 empoderamento das mulheres

Reduzir a mortalidade infantil

Melhorar a saldde materna

Combater o VIH/SIDA, a malaria
e outras doencas

Garantir a sustentabilidade ambiental

Fortalecer uma parceria global
para o desenvolvimento

Figura 9. Objetivos do Milénio.
(Fonte: http://criarummundomelhor.blogspot.pt/, novembro, 2017)

No campo desta investigacdo, faz sentido enfatizar o Objetivo 2: Alcangar a educagao
primaria universal.
Como ¢ referido no Relatorio sobre os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio

(2015, p.4):

A taxa de matricula liquida no ensino primario nas regides em desenvolvimento chegou
aos 91% em 2015, em comparacdo com os 83% em 2000. O numero de criangas ndo
escolarizadas com idade para frequentar o ensino primario a nivel mundial diminuiu quase
para metade, para cerca de 57 milhdes em 2015, em comparag@o com os 100 milhdes em
2000. A Africa Subsariana apresentou os melhores resultados na melhoria do ensino
primario entre todas as regides desde que os ODM foram definidos (...) A taxa de
alfabetizacdo entre os jovens com 15 a 24 anos aumentou globalmente, de 83% para 91%

entre 1990 e 2015 e a disparidade entre mulheres € homens diminuiu.

Os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

No entanto, passados quinze anos e apesar dos progressos notaveis, eles ndo foram
iguais para todos e por isso, ha que continuar a trabalhar. Os lideres mundiais reunidos na
Assembleia-Geral da ONU, a 25 de setembro de 2015, criaram os novos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel, que resultam do trabalho conjunto de Governos e cidadaos de
todo o mundo na criagdo de um modelo global de governanca, com o intuito de acabar com a
pobreza, proteger o ambiente e promover a prosperidade e o bem-estar de todos até¢ 2030, tal

como estdo explanados na FiguralO.
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Figura 10. Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel.

(Fonte: http://www.dge.mec.pt/objetivos-de-desenvolvimento-sustentaval-ods, novembro, 2017)

Sem desvalorizar a importancia de qualquer um dos objetivos, o quarto diz diretamente
respeito a educagdo e deste modo explicito aqui o que se pretende até 2030 “Garantir uma
educagdo inclusiva e equitativa de qualidade e promover oportunidades de aprendizagem ao

longo da vida para todos”. Para tal sdo estipuladas sete metas concretas:

Ensino primario e secundario universal de qualidade, que consiga produzir

resultados escolares relevantes e eficazes;

- Acesso universal a servicos de cuidados na primeira infancia e Educagao Pré-Escolar
de qualidade, preparando os alunos para o ensino primario;

- Igualdade de acesso ao ensino técnico, profissional e superior de qualidade;

- Aumentar o numero de jovens e adultos com competéncias necessarias para aceder
ao emprego, ao trabalho digno e ao empreendedorismo;

- Eliminar as disparidades de género na educagdo e assegurar a igualdade de acesso
em todos os niveis de educacao e formagao profissional;

- Assegurar a alfabetiza¢do universal da juventude;

- Assegurar uma educacdo para a cidadania de modo a promover o desenvolvimento

sustentavel.
O quarto objetivo parte do pressuposto que para atingir as metas a que se propde

existirdo ambientes de aprendizagem eficazes, maior nimero de bolsas de estudo e um aumento

substancial de professores qualificados.
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Estratégia Europa 2020
Também a Estratégia Europa 2020 (2010-2020) que substitui a Estratégia de Lisboa
(2000-2010) apresenta trés linhas de acdo que tal como se pode confirmar em

https://www.eapn.pt/iefp/docs/Estrategia_Europa 2020.pdf, apontam para:

- 0 crescimento inteligente, desenvolvendo uma economia baseada no conhecimento e
na inovacao;

- 0 crescimento sustentavel, promovendo uma economia mais eficaz, mais ecoldgica e
mais competitiva;

- 0 crescimento inclusivo, estimulando uma economia com taxas de emprego elevadas,

oferecendo a0 mesmo tempo a coesdo social e territorial.

Esta Estratégia estipula cinco grandes metas direcionadas com o Emprego; Investigacao

e Desenvolvimento; Alteracdes climaticas e energia; Educagdo; Pobreza e Exclusdo social, a

saber:

- garantir uma taxa de emprego de 75% na faixa etaria entre os 20 e os 64 anos;

- investir 3% do PIB da Unido Europeia em I&D;

- reduzir em 20% as emissoes de gases com efeito de estufa em relagdo aos niveis de
1990; aumentar para 20% a parte da energia proveniente de fontes renovaveis e
aumentar em 20% a eficiéncia energética;

- reduzir para menos de 10% a taxa de abandono escolar e aumentar para, pelo menos
40%, a percentagem de pessoas entre os 30 e os 34 anos que concluiram estudos
superiores;

- diminuir em pelo menos 20 milhdes, o numero de pessoas em situagdo de risco de

pobreza e exclusdo social.

Estas metas estdo interligadas e acabam por se reforcar pois uma melhoria da educacao
contribui para o aumento do emprego e para a reducao da pobreza, assim como, uma economia
sustentada em mais Investigacdo e Desenvolvimento, uma utilizagdo mais eficiente da energia,
aumenta a competitividade e o numero de postos de trabalho e ainda, o investimento em
tecnologias mais limpas contribui para a luta contra as alteracdes climaticas e cria novas

oportunidades comerciais e de emprego.
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No sentido de atingir as metas propostas, cada Estado-Membro fixa os seus objetivos
nacionais para contribuir para o objetivo europeu em cada uma das areas e recebe regularmente

informagdes sobre os progressos realizados.

Quadro estratégico de Cooperacao europeia no dominio da educacio e da formacao («KEF
2020»)

A 12 de maio de 2009, o Conselho da Unido Europeia aprova um quadro estratégico
para a cooperacgdo europeia nas areas da educacao e formacao (EF 2020) para o periodo 2010-
2020, articulado com as prioridades definidas na Estratégia Europa 2020, tendo Portugal
optado por participar neste Programa.

Deste modo, para 2020 (https://ec.europa.cu/education/policies/european-policy-

cooperation/et2020-framework pt), foram estabelecidos quatro objetivos:

- Tornar realidade a mobilidade e a aprendizagem ao longo da vida;

- Melhorar a qualidade e eficacia da educagdo e da formacao;

- Promover a igualdade, a coesdo social e a cidadania;

- Incentivar a criatividade ¢ a inovagao, nomeadamente o empreendedorismo, em todos

os niveis da educacao e da formacao.

E ainda estabelecidas sete metas:

- pelo menos, 95% das criancas deverdo frequentar o ensino pré-escolar;

- a percentagem de jovens de 15 anos com niveis de competéncias insuficientes em
Leitura, Matematica e Ciéncias deve ser inferior a 15%;

- a taxa de abandono do ensino escolar ou de atividades de formacao entre os jovens
dos 18 aos 24 anos deve baixar para menos de 10%;

- pelo menos, 40% da populacao entre os 30 e os 34 anos deverao ter concluido alguma
forma de educagdo de nivel superior;

- pelo menos, 15% dos adultos deverao participar em agdes de aprendizagem,;

- pelo menos 20% dos licenciados e 6% dos jovens entre os 18 e os 34 anos com uma
qualificagdo inicial de formagdo profissional deverdo ter realizado um periodo de

estudo ou de formagdo no estrangeiro;
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- a percentagem de jovens dos 20 aos 34 anos que tenham concluido, pelo menos, o
ensino secundario e encontrado emprego no espago de um a trés anos deve chegar aos

82%.

Projeto Metas educativas 2021

Portugal decidiu envolver-se também no Projeto Metas educativas 2021, que decorre
no ambito da Organizacdo de Estados Ibero-americanos (OEI), da qual Portugal faz parte. Este
programa assume como objetivo central a melhoria da educacio nos paises do espago ibero-

americano ¢ as metas deste Projeto apontam para:

- Reduzir até 2021, entre 10 e 20% a percentagem de alunos com baixo rendimento e
aumentar entre 10 e 20% os alunos com melhores niveis de rendimento;

- Assegurar que até 2021, entre 60 a 90% de jovens terminam o ensino secundario;

- Assegurar que em 2021, 100% das criancas entre os 3 anos e a idade de inicio da
escolaridade obrigatéria frequentam o Pré-Escolar;

- Assegurar que em 2021, 100% das escolas tém biblioteca ¢ que o racio

computador/aluno se situa entre 1/2 ¢ 1/10.

Portugal comprometeu-se a assegurar até 2020, a melhoria nos niveis de competéncias
basicas, mensuraveis pelos resultados obtidos pelos jovens de 15 anos nas provas de Literacia,

Matematica e Ciéncias do PISA e a reducdo das taxas de saida precoce do sistema de ensino.

Resultados de Portugal no PISA e recomendacdes

E importante ndo esquecer que os estudos internacionais proporcionam um importante
acervo de informagdo, a partir do qual é possivel um melhor conhecimento do sistema
educativo, uma avaliag¢do das politicas educativas e a identificagdo de tendéncias evolutivas do
proprio sistema, num quadro de comparagao internacional.

Estou a pensar na OCDE e no desempenho dos alunos em programas de avaliagdao
internacional, como o PISA que fornece suficiente informagao para que os decisores politicos
possam atuar. O CNE levou a cabo em dezembro de 2014 um Seminério cujas atas estdo
reunidas na publicacao intitulada “Investigacdo em Educagao e os Resultados do PISA”, e que
refletem os olhares do projeto aQeduto — Avaliacdo, Qualidade e Equidade do Sistema
Educativo Portugués e de outros investigadores externos, face a evolugdo dos resultados dos

alunos portugueses até 2012, encontrando algumas justificagdes para a sua prestacdo. A ideia
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principal que sobressai ¢ a melhoria inquestiondvel do desempenho dos alunos portugueses,
desde que o Projeto arrancou em 2000 até 2012. Contudo, também sao apontados alguns pontos
menos favoraveis, particularmente, o fenémeno da retencdo. Concluem muitos dos
conferencistas que esta pratica, que ainda prevalece no nosso Pais, existe numa fase inicial da
vida escolar e tudo leva a crer que potencia a retencao tardia, ndo trazendo efeitos positivos
para o desempenho educativo a longo prazo, e concorrendo para um abandono escolar precoce.
E preciso evitar a falta de equidade com os alunos que sdo deixados para tras pelo sistema.
Estes sdo os que ficam retidos, os que t€m piores resultados, os que abandonam precocemente
a escola. Para além das questdes individuais (um autoconceito negativo), ha que considerar o
aspeto coletivo, como o congestionamento do sistema educativo e o desperdicio de recursos.
Relativamente a edi¢do do PISA 2015, os alunos portugueses melhoraram os resultados
em todas as areas (Matematica, Leitura e Ciéncias), confirmando a consisténcia da evolucao
positiva dos resultados em Portugal que se verifica desde 2000. Considerando apenas os 35
paises/economias que integram a OCDE, dos 72 participantes no ultimo estudo, Portugal
alcanga agora as seguintes posicdes: 17.° na Literacia Cientifica com 501 pontos (em 2000 -
459 pontos), 18.° em Literacia de Leitura com 498 pontos (em 2000 - 470 pontos) e 22.° na
Literacia Matematica com 492 pontos (em 2000 - 454 pontos). Como refere o Presidente do
Conselho Diretivo do Instituto de Avaliagdo Educativa, no prefacio de Mardco, Gongalves,
Lourengo & Mendes (2016), “E de salientar que, pela primeira vez, o resultado nacional nos
trés dominios estd acima da média da OCDE: oito pontos em Ciéncias, cinco pontos em Leitura
e dois pontos em Matematica (diferenga ndo significativa)”. Pela andlise dos resultados
confirma-se a tendéncia observada noutros contextos de avaliagdo nacional, como os alunos
que frequentam as escolas privadas registarem melhores resultados médios do que os alunos
que frequentam as escolas publicas, revelando assim, que o aproveitamento escolar depende
muito da origem socioecondémica dos alunos. Acresce referir que os rapazes apresentam
melhores resultados do que as raparigas na Literacia Cientifica e Matematica (dez pontos de
diferenca em ambos os dominios) enquanto que na Literacia de Leitura, tal como acontece no
contexto internacional, sdo as raparigas a obter melhores resultados, com uma diferenca de

dezassete pontos.

Relatério Economico da OCDE de 2017
No que diz respeito ao Relatério Economico da OCDE de 2017, a avaliagdo e
recomendacdes feitas para Portugal, numa altura em que a economia esta a recuperar, mas ¢

reduzido o investimento, vao no sentido de “Aumentar as qualificacdes, como a chave para
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alcancar niveis mais elevados de bem-estar ¢ de prosperidade” e acrescenta: “E essencial
ultrapassar o legado histérico de uma forga de trabalho pouco qualificada para melhorar o nivel
de vida dos portugueses. (...)”. Segundo a OCDE, apesar de em 2015 Portugal se encontrar

acima da média nos resultados do PISA, pode ainda melhorar a qualidade e equidade do seu

sistema de ensino. E preciso “(...) elevar os niveis de qualificacdes e reduzir a associa¢ao

existente entre os resultados da aprendizagem e as origens socioecondémicas dos alunos (...)”
que tem exacerbado as desigualdades. Para tal, uma das medidas pode passar por promover
uma melhoria da formagao inicial e continua dos professores que se reflita nas suas melhores
praticas, assim como, uma altera¢ao da afetacao dos recursos a favor do ensino basico e dos
alunos em risco. Sublinha-se que estes alunos em risco sdo os que tém maiores taxas de
reten¢do e tendem a abandonar precocemente a escola. Refira-se que até aos 15 anos, 34% dos
alunos repetiram pelo menos uma vez o ano escolar, face 8 média de 12% da OCDE e, no grupo
etario abaixo dos 12 anos, a taxa de reprovagdo escolar de Portugal ¢ uma das mais elevadas
da OCDE. Quanto a taxa de abandono escolar apesar de se encontrar em 14%, no ano de 2016,
ainda ndo atingiu a meta prevista. Ha que despistar precocemente os alunos em risco e proceder

a um acompanhamento individualizado e ¢ imprescindivel baixar as taxas de retencdo e

abandono escolar, refere ainda o Relatorio da OCDE.

No que concerne a eficacia do ensino e Formacdo Vocacional/Profissional, a OCDE
refere que Portugal expandiu esta oferta, alterando a tradicional posi¢do de favorecimento da
formacao secundaria de prosseguimento de estudos. A prova estd em que em 2014, 46% dos
alunos do Ensino Secundério estavam inscritos em cursos vocacionais e profissionais, o que se
situa proximo da média da OCDE. Outros esforgos estdo em curso para aumentar a atratividade
desta oferta, nomeadamente, a criacdo de cursos técnicos de dois anos no Ensino Pds-
Secundario (Cursos Técnicos Superiores Profissionais - CTSP). No entanto, a administracao
do sistema de ensino e formagao vocacional e profissional de Portugal continua fragmentada,
ndo obstante os esforcos politicos recentes de o abranger num tnico quadro juridico. Segundo
a OCDE, ¢ possivel simplificar o sistema, com a redu¢do de muitos dos cursos oferecidos
simultaneamente pelo Instituto do Emprego e Formagao Profissional (IEFP) e pelo Ministério

de Educacao e que, por vezes, nem refletem as necessidades do mercado de trabalho. A ténica

da OCDE ¢ no reforco de uma formacgdo dual, conjugando o ensino em sala de aula com a
experiéncia pratica em empresas, conjuntamente com o reforco da monitorizacdo e avaliacao
de resultados.

Também ndo podem ficar esquecidos os esforcos para melhorar os niveis de

qualificacdes da populacdo adulta pouco qualificada. Em comparagdo com outros paises
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europeus, em média, os cidaddos portugueses sdo pouco qualificados. Em 2015, 43% da
populacdo em idade ativa e 67% dos jovens adultos concluiram o Ensino Secundario, a quarta
taxa mais baixa da OCDE. Apenas 33% dos jovens adultos em Portugal possuem habilitagdes
ao nivel do Ensino Superior, em comparagdo com a média da OCDE de 42%. Obviamente que
aumentando estes niveis de escolaridade havera beneficio a nivel de um maior bem-estar, de
maiores rendimentos, podendo contribuir igualmente para um maior crescimento econdémico
ao mitigar as insuficiéncias de qualificagdes sentidas ao nivel do mercado de trabalho. Contudo,
ha o reverso da medalha, pois as fracas perspetivas de emprego nao sdo incentivo a investir nas
qualificagdes. Uma forma de resolver a situacdo daqueles que ja abandonaram o sistema de
ensino e se encontram como trabalhadores pouco qualificados poderia passar por programas
de aprendizagem ao longo da vida e a educagdo de adultos, pese embora a experiéncia dite que
¢ baixa a adesdo a esta medida. De facto, as taxas de desemprego nao sdo inferiores para quem
concluiu o Ensino Secundario e o Ensino Pos-Secundério ndo Superior, relativamente aqueles
que concluiram o Ensino Superior. Também a formacao prestada pelas empresas ¢ deficitaria
e, portanto, recentemente, o Governo promoveu a iniciativa do Cheque Formagao que fornece
apoio financeiro a trabalhadores, a quem procura emprego e a empresas no ambito da formagao

de adultos, ainda que seja necessaria a monitorizacao desta acao.

Monitor da Educacio e da Formacgao 2017 - Comissao Europeia

Através da leitura deste documento, obtive dados ja referidos também através do
Relatorio da OCDE que confirmam que Portugal persegue as metas da Educagdo e Formacao
2020, nomeadamente, no que diz respeito as tendéncias positivas dos resultados escolares, a
redu¢do do abandono escolar para uma taxa de 14% em 2016 (no bom caminho para alcancar
o objetivo de 10% até 2020) e ao assegurar a rede publica de Ensino Pré-Escolar a todas as
criangas com idades entre os trés e os cinco anos até¢ 2019. Apesar de Portugal dificilmente
conseguir cumprir o ambicioso objetivo da Europa 2020 quanto a conclusdo do ensino superior
(34,6% em 2016, para os desejaveis 40%) e apresentar a terceira maior taxa de retengao da
Unido Europeia (31%), € notoria a preocupagdao com a melhoria da governagao escolar nos
diferentes niveis de ensino; com o alargamento da aprendizagem das linguas estrangeiras ao
Primeiro Ciclo; com a melhoria das competéncias digitais; com o aumento das qualificagdes e
maior cooperagao com as empresas; com os esfor¢os para aumentar a atratividade do ensino e
formacdo profissionais; com a criacdo do Programa Qualifica, que se concentra na

requalificacdo de adultos e jovens NEET (jovens que nao trabalham, ndo estudam e ndo seguem
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uma formagdo), a fim de aumentar os seus niveis de habilitagdes e empregabilidade entre

outros.

Relatorio da OCDE - Education at a Glance 2017

Este relatorio disponibiliza outros dados que me fazem refletir, por exemplo, a questao
de as areas relacionadas com a Ciéncia continuarem a proporcionar maior empregabilidade,
ainda que ndo de uma forma generalizada. A razao parece estar relacionada com as exigéncias
de uma sociedade cada vez mais impulsionada pela inovagdo. Outro ponto interessante, diz
respeito a paridade de género que tem vindo a melhorar, pese embora 3 em cada 4 estudantes
sejam mulheres nas areas da satide e acdo social, contra a propor¢do de 1 para 4 nas
engenharias, industria e construcdo. Esta situacdo repete-se na profissdo docente que continua
predominantemente feminina (7 em cada 10 professores sdo mulheres) sendo uma classe cada
vez mais envelhecida (33% tém pelo menos cinquenta anos) € com salarios baixos comparados
com trabalhadores com formacdo académica semelhante. A nivel da OCDE, os exames
nacionais realizados no final do Ensino Secundério, bem como, as provas especificas realizadas
pelas institui¢des de Ensino Superior continuam a ser os mais amplamente utilizados para a

entrada em programas de Ensino Superior.

Medidas tomadas por Portugal

Face a analise dos resultados e as recomendacdes feitas, Portugal tem desenvolvido
varias acOes para atingir as metas do século XXI, algumas que j& tive oportunidade de
mencionar, outras que faz sentido relevar pela sua importancia, como a criagdo do Programa
Nacional de Promog¢do do Sucesso Escolar, do Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade
Obrigatéria e do Projeto de Autonomia e Flexibilidade Curricular dos Ensinos Basico e
Secundério.

No quadro das orientagdes de politica educativa definidas no Programa do XXI
Governo Constitucional e na Resolucao do Conselho de Ministros N.° 3/2016 de 11 de abril foi
criado o Programa Nacional de Promog¢ao do Sucesso Escolar que assenta na concecao de
autonomia da escola e na conviccdo que as comunidades educativas ¢ que conhecem a sua
realidade estando portanto aptas a conceber planos de agdo estratégica, pensados a nivel da
escola, para melhorar as aprendizagens dos alunos. As escolas contam com o Ministério para
acoes de formagao continua para formadores, para formagao sobre a concegao e elaboragao dos

planos de acdo estratégica e atividades com os Diretores e outros coordenadores para
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identificacao de dificuldades e verificagcdo do grau de implementacao e progresso das medidas
adotadas e seus efeitos nas aprendizagens dos alunos.

O Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatoria aprovado pelo Despacho
n.° 6478/2017 de 26 de julho constitui-se como um verdadeiro desafio a estrutura educacional
e por isso, como referem os pontos 5 e 6 das recomendagdes do parecer n.°4/2017, de 30 de
maio do CNE, ¢ fundamental que “Sejam ponderadas as implicagdes do documento na
organizagdo do sistema educativo, nomeadamente, ao nivel do curriculo, das praticas
pedagbgicas e da formagao inicial e continua dos professores”, bem como, “As consequentes
alteracdes curriculares que o Perfil suscita sejam efetuadas de forma gradual e progressiva, sem
descurar a necessaria monitorizacao € o respetivo acompanhamento”. Pretende ser um perfil
que todos possam partilhar e que incentive e cultive a qualidade. Através de dez areas de
competéncias, a saber: linguagens e textos; informa¢ao e comunicacao; pensamento critico e
criativo; raciocinio e resolucdo de problemas; saber cientifico, técnico e tecnoldgico;
relacionamento interpessoal; desenvolvimento pessoal e autonomia; bem-estar, satde e
ambiente; sensibilidade estética e artistica e consciéncia e dominio do corpo, pretende-se que
os alunos construam e sedimentem uma cultura cientifica e artistica de base humanista,
apresentando-se como cidadaos conscientes, responsaveis, participativos em questdes naturais,
sociais e éticas.

O Projeto de Autonomia e Flexibilidade Curricular dos Ensinos Basico e Secundario
foi aprovado pelo Despacho n.° 5908/2017 de 5 de julho e a sua implementacao foi autorizada,
em regime de experiéncia pedagdgica, no ano escolar de 2017-2018, a turmas de anos iniciais
de ciclo (1. 5.°, 7.° anos de escolaridade), de nivel de ensino (10.° ano de escolaridade) ou de
1.° ano de formacdo de cursos organizados em ciclos de formagdo. As escolas envolvidas
tiveram um acompanhamento através de uma equipa de coordenacao nacional. Acima de tudo,
as escolas que manifestaram interesse na implementacao do Projeto tém a possibilidade de gerir
o curriculo dos Ensinos Basico e Secundario, assim como, a organizacdo das matrizes
curriculares base e sua carga hordaria, na perspetiva de contribuir para que os alunos alcancem
as competéncias previstas no Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatéria. Tal como
tive oportunidade de saber, através do Seminario sobre “Educac¢do e Cidadania no Século XXI”
em que estive presente e que teve lugar a 13 de abril de 2018 no Instituto Superior de Ciéncias
da Informagdo e da Administracao (ISCIA) em Aveiro, a Dra. Eulélia Alexandre, subdiretora
da DGE confirmou a todos os presentes que o Projeto seria generalizado a todas as escolas do

pais ja no proéximo ano letivo.
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Suportam e complementam estas medidas varia legislagao, principalmente o Despacho
normativo n.° 1-F/2016 de 5 de abril, ao regulamentar o regime de avaliacao e certificagdo das
aprendizagens desenvolvidas pelos alunos do Ensino Bésico, bem como, as medidas de
promogdo do sucesso educativo que podem ser adotadas no acompanhamento e
desenvolvimento das suas aprendizagens.

Em suma, a melhoria da qualidade do sistema educativo s6 se tornara efetiva e se
refletird na melhoria da gestdo escolar e nas aprendizagens dos alunos, tendo por base uma
nova filosofia de avaliag@o entendida e vivida por todos os atores educativos. Serd importante
que as escolas assumam objetivos de prestacdo de servicos de qualidade e, “embora
distinguindo as empresas que visam o lucro, das escolas ptblicas sem fins lucrativos, podemos
encontrar pontos comuns que permitam defender uma gestao do tipo empresarial, como sejam
a eficiéncia, a eficacia e a qualidade possiveis em ambas” (Vicente, 2004, p. 129). Para tal, as
organizagdes escolares deverdo adotar um modelo de avaliagdo que possa ser aplicado ao seu
contexto e que sirva de referencial para a melhoria continua e para que as escolas atinjam uma

meta - a Exceléncia.
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CAPITULO III - MODELOS MAIS UTILIZADOS PELAS ESCOLAS E
ORGANISMOS EM PORTUGAL PARA O SEU PROCESSO DE AVALIACAO

Apesar de ja ter feito uma abordagem aos modelos da European Foundation for Quality
Management (EFQM) e Common Assessment Framework (CAF), enquanto modelos
economicos, ao longo deste capitulo mostrarei a forma como sao operacionalizados no contexto
das escolas portuguesas. De igual modo, apresentarei o0 modelo de avalia¢do utilizado pela
Inspecdo-Geral da Educagdo e Ciéncia (IGEC), dando a conhecer as suas caracteristicas,
metodologia a que recorre ¢ as alteracdes que ao longo do tempo tem vindo a sofrer, renovando-
se e adequando-se a realidade politica/educativa.

O recurso a estes modelos ndo surge por acaso. Nas ultimas décadas, as politicas
educativas denotam uma preocupacao crescente com as questoes da qualidade e da avaliagdo,
condi¢des imprescindiveis para o aperfeicoamento dos sistemas educativos. Em pleno século
XXI, e ndo esquecendo o conceito de sustentabilidade, as organizacdes j4 ndo encaram a
qualidade como um fim em si mesmo, mas veem-na, como refere (Martins, 2013) “(...) como
um suporte que garante o sucesso econémico, social e ambiental, e permite atingir a exceléncia
e o desenvolvimento sustentavel” (p.37).

A escola portuguesa foi dada uma maior autonomia, mas paralelamente é-lhe exigida
uma gestao estratégica assente na qualidade do seu desempenho. A tutela esta atenta a avaliagao
desse mesmo desempenho, bem como os pais, que agora, ainda que com bastantes restri¢oes,
passam a escolher a escola para os seus filhos, de acordo com a qualidade de ensino que presta.
Esta ¢ visivel através de varios indicadores, nomeadamente, os resultados escolares que os
alunos obtém, particularmente em exames nacionais, ou pelas competéncias que adquirem para
enfrentar os desafios do futuro. Neste sentido, os normativos emanados no que diz respeito a
administracdo e gestdo das escolas (Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho que procede a
segunda alteragdo do Decreto-Lei n.® 75/2008 de 22 de abril) e a celebragdo, acompanhamento
e avaliagdo de contratos de autonomia (Portaria n.® 265/2012, de 30 de agosto), revelam a
importancia que lhes € atribuida enquanto instrumentos essenciais a melhoria do sistema
publico de educacdo, na medida em que € promovida uma progressiva autonomia, uma maior
flexibilidade organizacional e pedagdgica das escolas e a consequente maior eficiéncia e
eficacia dos procedimentos e dos resultados.

A par e em estreita relacdo tem de haver a valorizacao de uma cultura de autoavaliacao
e de avaliagdo externa, e consequentemente, a existéncia de mecanismos de autorregulagdo e

melhoria dos desempenhos pedagdgicos e organizacionais.
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Este espirito ¢ claro na Lei n.° 31/2002, de 20 de dezembro quando o seu artigo 3.° e,
atentando em algumas das suas alineas, refere que “O sistema de avaliagado (...) prossegue, de
forma sistematica e permanente, os seguintes objetivos:

a) Promover a melhoria da qualidade do sistema educativo, (...) e dos seus niveis de

eficiéncia e eficacia (...);

¢) Assegurar o sucesso educativo, promovendo uma cultura de qualidade, exigéncia

e responsabilidade nas escolas;
d) Permitir incentivar (...) os processos de melhoria da qualidade, do funcionamento
e dos resultados das escolas (...);

h) (...) cultura de melhoria continuada da organizacao (...);”

Ou ainda quando ¢ referido em (www.ige.min-edu.pt) que a atividade de avaliagdo da

Inspecao-Geral da Educacao e Ciéncia (IGEC):

enquadra-se no ambito da avaliagdo organizacional e pretende assumir-se como um
contributo relevante para o desenvolvimento das escolas. Sendo a avaliagdo um
instrumento para melhorar o ensino e a aprendizagem e os resultados dos alunos, procura-
se incentivar praticas de autoavaliagdo, promover uma ética profissional marcada pela
responsabilidade, fomentar a participagdo social na vida da escola e oferecer um melhor

conhecimento publico do trabalho das escolas.

Em suma, a qualidade ¢ uma aposta, mas ¢ necessaria uma avaliagdo que comprove a
eficiéncia e eficdcia da organizacdo escolar. A autoavaliagdo e avaliagdo externa sdo
obrigatorias para as escolas portuguesas, pese embora a lei nao imponha um modelo especifico
de autoavaliacdo, sendo a sua escolha feita em funcdo da identidade da escola e da
idiossincrasia dos seus atores educativos. Deste modo e com o objetivo de materializar os
principios da Qualidade Total, as escolas avancaram para a implementacdo de modelos de
exceléncia, acreditando que através deles se podem conhecer, detetando os seus pontos fortes
e as suas fragilidades, melhorar continuamente o seu desempenho, obter melhores

resultados/satisfagdo dos stakeholders e ver reconhecido o seu esforgo com vista a Exceléncia.
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3.1. Operacionalizacido do modelo de Exceléncia da European Foundation for Quality

Management (EFQM)

Este modelo surge em 1991, tendo como missdo ser a ferramenta conducente a
Exceléncia sustentavel na Europa. Em Portugal, a APQ enquanto entidade parceira da EFQM
¢ responsavel pela divulgacao do modelo, pela formagao de profissionais no seu ambito, pela
traducdo e comercializacdo dos seus materiais, bem como, pela gestdo do esquema de
reconhecimento dos Niveis de Exceléncia. O modelo integra na sua filosofia o conceito de
qualidade total, assenta na melhoria continua e num sistema de autoavaliacao e avaliacao de
desempenho, o qual através de uma pontuagdo, permite quantificar o nivel de exceléncia
atingido pela organizacdo e a atribui¢cdo de prémios como forma de reconhecimento.

Apesar da relutdncia das escolas em aceitar referentes vinculados ao mundo
empresarial, também elas sdo organizagdes que prestam um servigo publico, a educagdo, e
apesar das suas particularidades, evidenciam tal como as demais, elementos fundamentais
comuns: a lideranga, responsavel pela consecucao dos propositos e finalidades da organizagao;
as politicas e estratégias de agdo que permitem a concretizagdo dos objetivos definidos; os
processos que dao corpo a toda a atividade da escola; as pessoas que executam as atividades; a
aten¢do com as necessidades e expectativas daqueles a quem se destina este servigo publico
que ¢ a educacao e a avaliagdo dos resultados existentes, face aos objetivos propostos. Quando
as escolas pensam numa gestdo que procura continuamente a Exceléncia, um dos possiveis
caminhos € o de optar pela aplicagdo do modelo da EFQM para realizarem a sua autoavaliagdo.
Este, como referem Antonio et al. (2016) (...) “permite & organizacdo isolar de uma forma
clara, os seus pontos fortes e areas nas quais deve introduzir melhorias e propde agdes de
melhorias planeadas que podem ser monitorizadas™ (p.131).

Dada a obrigatoriedade da autoavaliagdo, a escola tem de ter presente o normativo que
a suporta, a Lei n.° 31/2002 de 20 de dezembro, que no seu artigo 6.° apresenta os termos de

analise em que assenta a autoavaliacdo, a saber:

a) Grau de concretizagdo do projeto educativo ¢ modo como se prepara e concretiza a
educacdo, o ensino e as aprendizagens das criangas e alunos, tendo em conta as suas
caracteristicas especificas; b) Nivel de execucdo de atividades proporcionadoras de climas
¢ ambientes educativos capazes de gerarem as condic¢des afetivas e emocionais de vivéncia
escolar propicia a interagdo, a integracdo social, as aprendizagens e ao desenvolvimento

integral da personalidade das criangas e alunos; c¢) Desempenho dos orgdos de
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administracdo e gestdo das escolas ou agrupamentos de escolas, abrangendo o
funcionamento das estruturas escolares de gestdo ¢ de orientacdo educativa, o
funcionamento administrativo, a gestdo de recursos ¢ a visdo inerente a acao educativa,
enquanto projeto e plano de atuag@o; d) Sucesso escolar, avaliado através da capacidade
de promogao da frequéncia escolar e dos resultados do desenvolvimento das aprendizagens
escolares dos alunos, em particular dos resultados identificados através dos regimes em
vigor de avaliacdo das aprendizagens; e) Pratica de uma cultura de colaboracgdo entre os

membros da comunidade educativa.

A escola ndo pode esquecer também que, concretizado o seu processo de autoavaliagdo,
compete-lhe proceder a um relatério que de acordo com a alinea c¢) do ponto 2 do artigo 9.° do
Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de abril € (...) “o documento que procede a identificacao do
grau de concretizacdo dos objetivos fixados no projeto educativo, a avaliagdo das atividades
realizadas pelo agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada e da sua organizacao e gestao,
designadamente no que diz respeito aos resultados escolares e a prestacdo do servigo
educativo.” Através da autoavaliacao a escola tem um conhecimento sobre si mesma e, embora
este exercicio por si s6 ndo melhore os seus indicadores, funciona como um 6timo motor de
arranque para esta aprender como mudar e melhorar continuamente.

As organizagdes € no caso concreto as escolas que optam por operacionalizar o modelo
da EFQM, tém ao dispor diferentes ferramentas cuja complexidade ¢ crescente. Algumas sdo
gratuitas sendo possivel o seu download, outras exigem pagamento para serem disponibilizadas
na integra (no caso das organizagdes que decidem requerer acompanhamento da avaliagdo para
futura candidatura a prémios). Cabe a cada escola escolher aquela que melhor se enquadra a
sua realidade, tendo em conta as suas caracteristicas intrinsecas, mas sobretudo, o grau de
familiaridade com o modelo e a sua maturidade enquanto organizagdo. Por conseguinte, em
primeiro lugar a escola tem de ter presente os trés componentes que integram este modelo: os

Conceitos Fundamentais, os Critérios e a Logica RADAR.

3.1.1. Conceitos Fundamentais de Exceléncia.

A escola tera de atentar nos oito Conceitos Fundamentais do modelo que alicercam a

sustentabilidade de uma organizacdo excelente, a saber: sustentar resultados notaveis;

acrescentar valor para os clientes; construir um futuro sustentavel; desenvolver a capacidade
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organizacional; aproveitar a criatividade e a inovagdo; liderar com visdo, inspiragao e

integridade; gerir com agilidade e ter €xito através do talento das pessoas.

3.1.2. Critérios e subcritérios.

Os Conceitos Fundamentais de Exceléncia sdo operacionalizados através de nove
critérios que por sua vez sao desdobrados em trinta e dois subcritérios, cada um deles detalhado
por pontos de orientacdo, diretamente relacionados com os Conceitos Fundamentais e que vao
exemplificar no decurso de uma avaliacdo aquilo que tipicamente deve ser visto numa

organizagdo que pretenda a exceléncia. Cinco critérios sdo designados “Meios” (lideranga;

estratégia; pessoas; parcerias e recursos; e processos) e refletem os aspetos sobre os quais ha
que atuar para conseguir uma gestdo eficaz da escola. A sua avaliagdo vai mostrar o que a

escola faz e como o faz. Quatro critérios sao designados “Resultados” (dos clientes; das

pessoas; da sociedade e os resultados do negdcio) e servem para identificar e compreender o
que a escola alcanca. Como refere (Aragon Marin, L., 2001), o modelo (...) “tem a
possibilidade de mostrar, ao mesmo tempo, de uma forma analitica, os dados e as evidéncias
do que acontece na organizacdo em relacdo a cada critério e as relagdes internas entre eles.
Quer dizer, mostra-nos globalmente a organizagdo nas suas multiplas inter-relacdes” (p.20).
Comecgando pelo critério 1 - Lideranga, a escola tem de ter em conta os seguintes

subcritérios (EFQM, 2012):

la. Os lideres desenvolvem a missao, visdo, valores e ética e atuam como modelos a
seguir;

1b. Os lideres definem, monitorizam, revém e conduzem a melhoria do sistema de
gestao e do desempenho da organizagao;

Ic. Os lideres envolvem-se com os stakeholders externos;

1d. Os lideres reforcam uma cultura de exceléncia perante as pessoas da organizacao;

le. Os lideres asseguram que a organizagao ¢ flexivel e gerem eficazmente a mudanca.

Na pratica, cabe em especial ao Diretor da escola, através dos documentos estruturantes
(Projeto Educativo, Regulamento Interno, Plano Anual de Atividades, Plano Curricular),
definir claramente a missdo a que se propde, o referencial dos seus valores e normas de conduta,

os objetivos que pretende concretizar, a estratégia e processos a que vai recorrer para
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posteriormente medir, rever ¢ melhorar o desempenho da escola. Tem de monitorizar e
melhorar a sua propria lideranga, sempre flexivel e aberto a mudanga e implicado pessoalmente
nesta. Precisa de conhecer as necessidades e expetativas dos seus stakeholders, (alunos, pais,
pessoal docente, ndo docente, fornecedores, instituigdes com que mantem relagdes e com a
propria tutela). Tem de ser o exemplo de modelo a seguir, fomentar a colaboracdo e
envolvimento de toda a comunidade, estimular a sua criatividade e inovagao ¢ reconhecer o

mérito e esforco pessoal e coletivo.

Quando a escola pensa no critério 2 - Estratégia (EFQM, 2012), sabe que:

2a. A estratégia ¢ baseada na compreensao das necessidades e expectativas tanto dos
stakeholders como do contexto externo;

2b. A estratégia ¢ baseada na compreensao do desempenho e capacidades internas;

2c. A estratégia e as politicas que a suportam sdo desenvolvidas, revistas e atualizadas;

2d. A estratégia e as politicas que as suportam sdo comunicadas, implementadas e

monitorizadas.

Deste modo, cabe-lhe compreender e antecipar as necessidades e as expetativas de todos
os setores da comunidade educativa e na elaboragao do seu Projeto Educativo ter em conta as
caracteristicas socioculturais e econdmicas, para definir o contexto em que vai operar; o clima
da escola, as suas potencialidades e o feedback dos indicadores internos do seu desempenho.
Todos os planos de a¢do que se desenvolvam tém de ter como fim atingir a Missdo da escola
(a razdo de ser da organizacdo, a que justifica a sua existéncia continuada) e alcancar a sua
Visdo (a imagem da realidade futura, desejavel e atingivel da organizacao). Todos eles devem

ser dados a conhecer a comunidade, tém de ser revistos e sempre que necessario melhorados.

No que diz respeito ao critério 3 - Pessoas (EFQM, 2012), estdo associados os seguintes

subcritérios:

3a. Os planos para os recursos humanos apoiam a estratégia da organizacao;
3b. Os conhecimentos e as capacidades das pessoas sdao desenvolvidos;

3c. As pessoas sao alinhadas, envolvidas e responsabilizadas;

3d. As pessoas comunicam de uma forma eficaz por toda a organizagao;

3e. As pessoas sdo reconhecidas, recompensadas e assistidas.
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Em relacdo a este critério ¢ fundamental que a distribuicdo de servico da
responsabilidade do Diretor e a gestao dos recursos humanos, tenha em linha de conta o perfil
de cada um e as suas competéncias. Qualquer horario tem de se adaptar as necessidades da
escola. O Diretor deve procurar a satisfacdo das pessoas para a qual contribuem: a comunhao
dos objetivos individuais e de equipa/institucionais; as metodologias de trabalho escolhidas e
a partilha das melhores praticas; uma efetiva comunicagdo entre os varios elementos da escola;
a preocupacdo com a sua formagdo continua e a sua promo¢do; a valorizagdo das suas
iniciativas e o reconhecimento do seu mérito, inevitavelmente espelhado no desempenho da

escola e numa cultura de melhoria continua.

Do critério 4 - Parcerias e Recursos (EFQM, 2012) fazem parte os subcritérios:

4a. As parcerias e os fornecedores sdo geridos com vista a beneficios sustentaveis;

4b. A gestdo financeira ¢ efetuada com vista a assegurar o sucesso sustentado;

4c. As instalagdes, equipamentos, materiais e recursos naturais sao geridos de forma
sustentavel;

4d. A tecnologia ¢ gerida de forma a apoiar a execugdo da estratégia;

4e. A informagao e o conhecimento sdo geridos de forma a apoiar a tomada de decisdes

eficazes e a construir a capacidade organizacional.

Relativamente a este critério, a escola estd limitada e sujeita a requisitos especiais que
a distanciam do setor empresarial pois ndo tem autonomia financeira. No entanto, compete a
direcdo escolher os seus colaboradores chave e estabelecer relacdes e parcerias que sejam
relevantes na concretizacdo da sua estratégia global e que possam incrementar a sua eficacia.
A partilha de boas praticas e a aposta em projetos inovadores ¢ igualmente uma mais valia.
Nao pode ficar esquecida uma gestdo eficiente dos recursos econémicos para apoiar a estratégia
definida, inclusivamente, explorando atividades que possam permitir a obtengdo de recursos
adicionais. Quanto a gestao das instalagdes, equipamentos e materiais deve permitir o melhor
aproveitamento possivel por parte de toda a comunidade educativa. Tudo deve estar
devidamente inventariado, em perfeitas condi¢des de seguranca e higiene. A escola deve
apostar numa politica ambiental, reduzindo e procedendo a reciclagem de residuos, devendo
aproveitar a tecnologia como veiculo facilitador da comunicacdo, tendo presente que a
informagdo e o conhecimento devem ser transparentes e fidedignos como forma de apoiar a

melhoria.
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Para gerir e melhorar o critério 5 - Processos, Produtos e Servicos, (EFQM, 2012) a

escola deve atender aos subcritérios:

S5a. Os processos sdao concebidos e geridos de forma a otimizar o valor para os
stakeholders;

5b. Os produtos e servicos sdo desenvolvidos de forma a criar um valor 6timo para os
clientes;

5c. Os produtos e servicos sao promovidos e comercializados de uma forma eficaz;

5d. Os produtos e servigos sao produzidos, entregues e geridos;

Se. As relagdes com os clientes sdo geridas e valorizadas.

Quando falamos em processos na escola estamos a referir-nos ao conjunto de atividades
que se desenvolvem para a formagao do aluno e para a prestagao de servigos que esta oferece.
Todo o processo de ensino-aprendizagem assume particular importancia, bem como, projetos
curriculares, planificagdes, avaliacdo, tutorias e orientagdo dos alunos. Também outros
processos requerem especial atencdo, nomeadamente, os que envolvem a constituicao de
turmas, gestao de refeitdrio, reprografia, transportes, clima escolar, inser¢do de novos alunos,
etc. Acima de tudo, em qualquer processo ¢ fundamental definir procedimentos simples e
normalizados, objetivos claros, designar responsaveis e criar sistemas de medi¢ao para que se

introduzam as melhorias necessarias de forma a satisfazer plenamente todos os stakeholders.
Na esteira dos Resultados existem medidas de percecao e indicadores de desempenho
que ndo sao impostos pelo modelo, mas que a titulo de exemplo, a escola pode utilizar de

acordo com a sua dinamica.

Assim, no critério 6 - Resultados dos Clientes, a escola vai avaliar a eficacia do servigo

educativo que presta aos seus alunos/familia, no que diz respeito aos conhecimentos e skills
que adquirem, assim como, aos servicos complementares necessarios. Dadas as crescentes
exigéncias dos alunos/familia, cabe a escola encontrar formas de os fidelizar, indo ao encontro
das suas necessidades e expectativas, de modo a que mantenham a confianga na institui¢ado, e
para tal, tem de cumprir com os propositos a que se comprometeu e mostrar os resultados

alcangados. Assim, deve focar-se nos seguintes subcritérios (EFQM, 2012):
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6a. Medidas da percecao;

6b. Indicadores de desempenho.

No que diz respeito as medidas de percegdo, sdo inimeras as evidéncias que a escola

pode recolher, por exemplo, através de questionarios, dirigidos aos alunos e pais em relagdo a
aspetos como: a imagem da escola (conhecimento do Projeto Educativo e se se identificam
com ele, acessibilidade/comunicacdo da diregdo, professores e pessoal ndo docente, capacidade
de resposta a questdes colocadas); processo ensino-aprendizagem (satisfagdo quanto a atuagao
cientifica e pedagogica, avaliacao, tutorias e orientagdo vocacional/profissional); organizagao
e funcionamento (satisfagdo quanto aos resultados académicos da escola, as instalagdes que
dispde, aos diversos servicos que oferece, ao clima da escola,) e a fidelizagdo dos alunos a
escola (fazer todo o seu percurso na escola, recomendando-a a familiares ¢ amigos).

No que concerne aos indicadores de desempenho, fago também alusado a alguns que a

escola pode utilizar para medir: a sua imagem externa (numero de prémios e reconhecimento
a alunos, professores ou a propria escola, noticias publicadas nos media, pedidos de inscri¢ao
de alunos); processos da escola (resultados académicos, projetos de inovagao); organizagdo e
funcionamento (numero de queixas, nimero de processos disciplinares, grau de participagdo
dos alunos e pais em atividades extracurriculares, promovidas por estes ou pela escola,
percentagem de alunos que termina a escolaridade obrigatoria, ingressa no curso desejado e
obtém emprego), fidelizacdo a escola (grau de participagdao de antigos alunos em atividades

promovidas pela escola, nimero de alunos que pedem transferéncia).

Quanto ao critério 7 - Resultados das Pessoas, também a escola deve atender aos

seguintes subcritérios (EFQM, 2012):

7a. Medidas da percecao;

7b. Indicadores de desempenho.

As medidas de perce¢do podem ser vistas no que diz respeito a motivacao e a satisfacao

das pessoas que integram a escola. Quanto a primeira, estd ligada & vontade das pessoas em
implicarem-se no Projeto Educativo e noutros projetos em que a escola se envolva, em
trabalhos de equipa, na assuncdo de responsabilidades e na sua propria formagdo continua.

Quanto a segunda, diz respeito a satisfagdo das pessoas quanto a imagem que a escola tem para
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o exterior, com o tipo de lideranga exercido, com a gestdo dos recursos, com os resultados
obtidos, condigdes de trabalho que a escola oferece ou os reconhecimentos que recebe.

Através dos indicadores de desempenho e no referente a motivacdo das pessoas, a

escola pode avaliar em concreto o seu grau de participacdo em projetos ou em agdes de
formacao e a sua satisfagdo, por exemplo, pela sua estabilidade na escola, numero de queixas

apresentadas, niimero de conflitos que se possam gerar, entre outros.

No concernente ao critério 8 - Resultados Sociedade, a escola precisa de atender as

criticas, olhar para a eficacia e eficiéncia dos seus resultados, para a sua abertura e transparéncia

da comunicagao. Para isso, tem de recorrer tal como para os outros resultados, aos subcritérios:

8a. Medidas da percecao;

8b. Indicadores de desempenho.

As medidas de percecdao podem ser obtidas através de questiondrios, relatdrios, reunides

publicas ou pelas relagdes sociais e institucionais que a escola estabelece. Estas medidas podem
fazer referéncia ao comportamento no exterior, dos alunos e pessoas que integram a escola, as
atividades/parcerias que esta estabelece com outras escolas, com empresas de diferentes setores
a si ligadas, a utilizagcdo que faz das suas instala¢des para fins sociais e culturais, a difusdo das

atividades que desenvolve em prol da sustentabilidade do planeta, entre outras.

Quanto aos indicadores de desempenho posso elencar alguns exemplos como: os
reconhecimentos recebidos pela escola, nimero de queixas/rapidez e qualidade de resposta,
numero de incidentes relacionados com a seguranga e satde laboral e escolar, relatorios da

Inspecao ou outros avaliadores externos.

Por fim, ha que avaliar o critério 9 - Resultados do Negocio, o que a organizacdo esta a

alcancar face ao desempenho planeado. Os resultados alcangados devem prioritariamente
constituir as provas da eficiéncia e efetividade da formacao do aluno, contando obviamente
com as circunstancias inerentes de cada escola. Cabe a esta ser flexivel e possuir capacidade
de adaptagdo para atender aos cendrios conturbados a que assiste hoje em dia. Para tal, devera

ter em conta os seguintes subcritérios (EFQM, 2012):

9a. Resultados do Negocio;

9b. Indicadores do Desempenho do Negocio.
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Quanto as areas passiveis de ser abordadas nos Resultados do Negédcio, posso referir as

que se relacionam com os resultados: da lideranga (grau de desenvolvimento dos objetivos,
missdo e valores da escola, grau de reconhecimento e valorizagdo do empenho das pessoas e
instituicdes ligadas a escola); da estratégia (se foram tidas em conta as necessidades e
expetativas dos diferentes setores da escola, se a estratégia ¢ comunicada a toda a comunidade,
se ¢ efetivamente implementada e revista); dos processos (de ensino-aprendizagem, avaliacao
dos alunos) e ainda as parcerias e recursos (os resultados da gestdo das parcerias, dos recursos
financeiros, dos edificios, instalagdes e equipamentos).

Existe uma infinidade de indicadores de desempenho do negdcio que a escola pode

utilizar. Pensando na lideranga podemos mencionar as reunides do diretor e restante equipa
para desenvolver acdes de melhoria e o seu efeito, as reunides e atividades com outras escolas
ou por exemplo, a concretizagdo dos objetivos previstos no Projeto Educativo. Nas parcerias e
recursos, de acordo com os objetivos da escola € necessario atender aos critérios para a
distribuicdo dos recursos e a gestdo dos colaboradores, instalagcdes, equipamentos e materiais.
No referente aos processos, ha que considerar os critérios para a elabora¢ao de horarios,
constituicdo de turmas, atividades extracurriculares e funcionamento dos diversos servigos da
escola. Em relagdo ao processo de ensino-aprendizagem ¢ fundamental o cumprimento de
programas, a uniformiza¢do e aplicacdo de critérios de avaliacdo e o cumprimento do seu
carater continuo, a avaliagdo positiva dos alunos, o seu €xito em provas externas, as

repeténcias, o abandono escolar, etc.

3.1.3. Logica RADAR.

Constitui uma estrutura de avaliagdo dindmica que vai permitir a escola questionar o
seu desempenho de uma forma estruturada, segundo dois critérios: Meios e Resultados. Para
que a organizacdo possa fazer uma analise consistente, os elementos do RADAR sao
decompostos em diversos atributos que contém orientagdes em relagdo ao que € expectavel que
a escola demonstre.

Como a Figura 11 apresenta, ao avaliar os critérios “Meios”, ha que atender a
“Abordagem”, ou seja, ao que a escola faz ou planeia fazer devendo procurar aquela ser so6lida,
assentando numa fundamentacdo clara, suportada por processos bem definidos e focada nos
requisitos dos stakeholders de forma integrada. O “Desdobramento” abrange o que uma

escola faz para implementar a abordagem de forma vertical e horizontal em areas relevantes e
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em tempo util e de forma estruturada, exigindo assim que esteja alinhada com os objetivos
estratégicos, permitindo uma agilidade e flexibilidade organizacional. Por ultimo, a
“Avaliacao/ Refinamento” diz respeito ao que a escola faz para melhorar tanto as abordagens
como os seus desdobramentos, devendo para isso, contar com trés atributos: medicoes;
aprendizagem e criatividade; melhoria e inovacdo. Assim, a escola analisa a eficicia e

eficiéncia das abordagens e seus desdobramentos, ou seja, monitoriza o seu desempenho.

Solida
Abordagem
Integrada
Integrado
Desdobramento
Estruturado
Medigoes
Avaliacgdo / Refinamento Aprendizagem e Criatividade

Melhoria e Inovagao

Figura 11. Logica RADAR - Avaliagao dos Critérios “Meios”.

(Fonte: adaptado de EFQM — Modelo de Exceléncia da EFQM, 2012, p.25)

Quando a escola avalia os “Resultados” e atentando na Figura 12, primeiramente tem
de reconhecer a sua “Relevancia” na estratégia da organizagao e a sua “Utilidade” na analise
dos progressos alcancados relativamente aos objetivos e expetativas dos stakeholders. Tém de
possuir integridade, sendo fiaveis e precisos e segmentacao, para permitir uma compreensao

clara do que estéd a acontecer em relacdo aos produtos, processos ou stakeholders.

Abrangéncia e Relevancia

Relevancia e Utilidade Integridade

Segmentacdo

Tendéncias

Metas

Desempenho
Comparagdes

Confianca

Figura 12. Logica RADAR - Avaliaggo dos Critérios “Resultados”.

(Fonte: adaptado de EFQM — Modelo de Exceléncia da EFQM, 2012, p.25)
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Finalmente, o “Desempenho” ¢ avaliado em termos de outros atributos como as
tendéncias positivas e sustentadas durante trés anos consecutivos, as metas estabelecidas e
alcangadas em consonancia com os objetivos estratégicos, as comparag¢des com organizagdes
de referéncia e que sdo favoraveis e ainda a confianca que os niveis de desempenho sdo

sustentados no futuro devido as relagdes de causa e efeito com as abordagens adotadas.

Entdo, concretamente, como utiliza a escola a Logica RADAR?

A EFQM apresenta duas matrizes, para a avaliacdo dos “Meios” e dos “Resultados”
evidenciadas nos Anexos 1 e 2, através das quais a escola com base nas evidéncias que dispoe
e com o auxilio das orientagdes que as proprias matrizes contém, relativamente ao que ¢
esperado que demonstre, avalia o conjunto das abordagens adotadas e os resultados obtidos.
Assim, a Logica RADAR pode ser utilizada pela escola no seu processo de autoavaliagdo onde
através da pontuagdo alcangada conhece o seu desempenho, identificando os seus pontos fortes
e as areas de melhoria; realizar o benchmarking de resultados, ou se assim o entender,
candidatar-se a prémios nacionais ou aos diversos reconhecimentos da EFQM conhecendo o
seu lugar na caminhada rumo a Exceléncia. Ao pontuar com o RADAR a escola deve partir do
principio que a medida que o seu desempenho for melhorando ao longo do tempo, também a
pontuacdo deverd aumentar. Deve ter presente que a pontuagdo total que pode alcancgar estara
compreendida entre 0 e 1000 pontos, correspondentes a 0% e 100%, sendo que 50% dos pontos
disponiveis sdo alocados aos critérios “Meios” e 50% aos critérios “Resultados”. Para calcular
o niimero total de pontos a escola tem de considerar os pesos relativos de cada um dos nove
critérios. Qualquer um dos critérios (lideranca; estratégia; pessoas; parcerias € recursos;
processos, servicos e produtos; resultados das pessoas e resultados da sociedade) vale no limite
100 pontos ou 10%, a excecao dos Resultados dos Clientes e do Negocio que valem 150 pontos
ou 15%, o que no total dos nove critérios totaliza os 1000 pontos ou 100%. Por sua vez, cada
subcritério contribui com igual peso na ponderagdo do respetivo critério. Assim por exemplo,
se considerarmos o critério 1 - lideranga, cada um dos seus 5 subcritérios (1a, 1b, 1c, 1d, le),
ira contribuir com 20% dos 100 pontos que estdao alocados a este critério. O mesmo raciocinio
tem de ser feito para todos os outros critérios a excecdo dos critérios 6 ¢ 7, em que oS
subcritérios 6a e 7a detém 75% dos pontos atribuidos a estes dois, enquanto que os subcritérios
6b e 7b detém 25%, como se pode observar na Matriz de Pontuagdo RADAR que consta do

Anexo 3.

97



3.1.4. Etapas para a autoavaliacdo utilizando o modelo da EFQM.

A EFQM sugere que a escola realize um ciclo de oito etapas para a concretizagdo da

autoavaliacdo através do seu modelo e que se encontram explanadas na Figura 13.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 Etapa 6 Etapa 7
Incrementar o Definir e Planear a Escolher e Realizar a Definir Elaborar e
compromisso e implementar autoavaliagdo formar a autoavaliagdo | prioridades para implementar o
envolvimento uma estratégia equipa de as ac¢des de Plano de
ativo da equina de comunicacao autoavaliacdo melhoria Melhoria

Etapa 8 — Monitorizar o progresso € rever a autoavaliacdo

Figura 13. Etapas para a avaliagdo da escola no modelo da EFQM.

(Fonte: adaptado de Assessing for Excellence, iBook EFQM 2013)

Etapa 1 - Incrementar o compromisso € envolvimento ativo da equipa de gestdo

Cabe particularmente ao Diretor, mas também as restantes liderancas de topo e
intermédias, entender e interiorizar os Conceitos Fundamentais da Exceléncia ¢ o ambito
holistico do modelo na sua abordagem a gestdo da qualidade da escola. O papel do Diretor
enquanto lider € crucial tendo de definir claramente o que pretende para a escola, constituir-se
como um exemplo, delegar tarefas, num clima de confiangca e de trabalho colaborativo, de

forma a envolver e corresponsabilizar toda a comunidade.

Etapa 2 - Definir e implementar uma estratégia de comunicacio

Do inicio ao final do processo de autoavaliagdo, toda a informagdo sobre a
implementagdo do modelo tem de ser veiculada pelos diferentes atores educativos, de modo a
sensibiliza-los para que se sintam motivados, envolvidos e comprometidos com a missdo, visao
e valores da escola. A comunicac¢ao devera funcionar em todos os sentidos e realizar-se através
de diferentes mecanismos como reunides de equipa, publicagdo de flyers, debates, relatorios,

entre outros.
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Etapa 3 - Planear a autoavaliacdo

E fundamental ter presente que a autoavaliagdo tem de ser um exercicio regular ¢ néo
apenas um episddio pontual. Tendo em conta as possiveis ferramentas que a EFQM dispde para
operacionalizar o seu modelo, sera necessario escolher a que melhor se coaduna com as
caracteristicas e cultura da escola e em seguida, definir objetivos, ambito e a calendarizagao de

todo o processo.

Etapa 4 - Escolher e formar a equipa de autoavaliacio

Sera desejavel que as pessoas a selecionar para a composi¢do da equipa sejam
relevantes para a vida da escola e que este grupo aglutine competéncias de varias areas e
distintos niveis hierarquicos. A toda a equipa tem de ser dada formacgao especifica para que

consiga operacionalizar o modelo.

Etapa 5 - Realizar a autoavaliacdo

Escolhida uma das ferramentas que o modelo propde, a autoavaliacdo deve constituir-
se um processo credivel e com impacto para toda a comunidade. Orientada para a acdo, vai
permitir a escola identificar os seus pontos fortes e dreas de melhoria e criar a energia necessaria

para melhorar a sua performance.

Etapa 6 - Definir prioridades para as acoes de melhoria

Apds uma reflexao critica sobre as suas praticas, a escola toma consciéncia que podem
ser inlimeras as areas a melhorar, mas perfeitamente insustentavel atender todas em simultaneo.
Deste modo, ¢ imperioso prioriza-las podendo atentar em dois parametros: a
capacidade/facilidade para desenvolver as agdes de melhoria e o seu impacto nos objetivos da
institui¢do. Para estes atributos, tal como espelha a Figura 14, cada melhoria ¢ classificada

numa escala de trés pontos.
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Alto impacto no desempenho

Facil de mudar Dificil de mudar

Baixo impacto no desempenho

Figura 14. Critérios para priorizar areas de melhoria no modelo da EFQM.

(Fonte: adaptado de Assessing for Excellence, iBook EFQM 2013)

Assim, as Acdes que tém alto impacto no desempenho e sdo faceis de mudar,
classificadas com 3 pontos, sdo consideradas de alta prioridade e por isso devem ser escolhidas
em primeiro lugar. Aquelas que possam ter alto impacto, mas dificeis de implementar,
classificam-se com 2 pontos e serdo consideradas de média prioridade podendo exigir uma
equipa especifica de melhoria para as concretizar. Todas as A¢des com pouco impacto na

melhoria da escola, devem ser classificadas com 1 ponto e consideradas como baixa prioridade.

Etapa 7 - Elaborar e implementar o Plano de melhoria

O Plano de Melhoria deve ser conciso, baseado em factos e dados fiaveis, dirigido as
areas de melhoria, sendo alocados a cada instante, todos os recursos, processos € metodologias
necessarias. O Plano e toda a estratégia a seguir deverd ser comunicado a escola, de modo a
que toda a comunidade seja envolvida. Este ¢ o momento proprio para o Diretor exercer uma
gestdo dotada de firmeza, de forma a concretizar a mudanga necessaria.

Através do Quadro 3, apresento a titulo de exemplo, um possivel Plano de Melhoria
para uma escola que em resultado do seu processo de autoavaliacdo, encontrou como uma das

suas fragilidades os seus circuitos de comunicagao.
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Quadro 3. Planeamento do Plano de Melhoria - modelo da EFQM.

Comunicar para a Exceléncia

Teresa Silva e Joana Lima

Resultados — 6; 9 Meios —2; 5

A iniciar

O objetivo ¢ melhorar/partilhar os circuitos de comunicagdo para uma maior
interagdo. Deste modo, havera um maior conhecimento e intera¢do entre as
diferentes estruturas da escola e a comunidade educativa.

Ha que definir um plano de comunicagdo que ¢ crucial para melhorar a eficacia da
comunicagao.

Através de reunides parcelares (direg¢ao, reunides de departamento, diretores de
turma, delegados de turma, associag@o de pais) auscultar o grau de satisfagao em
relagdo a comunicac¢do. A nivel externo fazer um levantamento dos principais
circuitos de comunicagdo (camara municipal, empresas, centro de saude, etc.) e
melhora-los. Devera ser elaborado um Plano de comunicagdo, redesenhada a
pagina da escola, criagdo de um mail institucional para alunos/pais, divulgagdo
dos eventos da escola.

Organizagao de Focus groups, inquéritos de satisfagao

(Fonte: elaboragdo propria)

Etapa 8 - Monitorizar o progresso e rever a autoavaliacdo

O progresso alcancado pela escola através do Plano de Melhoria, tem de ser
regularmente avaliado e revisto, perspetivando o impacto a longo prazo e planeando o processo
de autoavalia¢do seguinte num ciclo de melhoria continua, através de reunides mensais e de
registos das realizagdes. Também nesta etapa se destaca a importancia da comunicagdo, de
forma a que a mensagem sobre os resultados alcancados e os propositos que se seguem, seja

clara, inequivoca e mobilizadora de toda a comunidade.
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3.1.5. Ferramentas de autoavaliacio da EFQM.

A EFQM dispde de varias ferramentas para o processo de autoavaliagdo, de
complexidade crescente: a autoavaliagdo simples, o questionario, o EFQM Quick Check —
Workshop, o EFQM Business Excellence Matrix, o EFQM Excellence Matrix ¢ a Visita de

simulagdo como apresenta a Figura 15.

suported by evidence

site visit simulation
EFQM excellence matrix

EFQM business
excellence matrix

EFQM quick check

low effort high effort

questionnaire

simple self assement
based on opinion

Figura 15. Técnicas de autoavaliagdo no modelo da EFQM.

(Fonte: adaptado de Assessing for Excellence, iBook EFQM 2013, p.43)

Na generalidade, as escolas que iniciam a sua viagem para a Exceléncia, recorrem as
trés primeiras ferramentas que sdo mais simples de aplicar e deste modo fara sentido dar-lhes

maior énfase.

Autoavalia¢do simples

A escola determina a sua posi¢do atual relativamente a definicdo de cada um dos oito
Conceitos Fundamentais de Exceléncia que espelha o ideal que a EFQM espera que a
organizacao alcance. Tendo por base a escala estabelecida com trés niveis “Comegar”, “A
caminho” e “Madura”, a escola classifica-se obtendo rapidamente uma visao geral dos seus
pontos fortes e areas a melhorar, pese embora, através de uma andlise e pontuacdo muito bésica.
Obviamente que para monitorizar o seu progresso, tera de repetir o exercicio apds as melhorias

terem sido implementadas.
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Questionario

A EFQM apresenta um possivel questionario constituido por quarenta e quatro questdes
que percorrem os nove critérios do modelo e para os quais ¢ feita uma breve descri¢do do seu
significado, de forma a tornar mais acessivel a sua compreensdo e mais clara a tarefa.
Obviamente que o questionario ¢ construido de forma a ser utilizado por empresas de diferentes
setores, € neste sentido, a escola pode proceder as adaptacdes que julgue pertinentes. Assim,
apresento uma possivel adaptagdo ao questionario em questdo, particularmente no que diz
respeito aos termos utilizados (Anexo 4). No caso de proceder a alteracdes, a escola tem de ter
presente que existe: apenas um tema por cada pergunta, que esta deve ser curta, compreensivel,
contextualizada de forma positiva e a sua resposta escalondvel (EFQM - Determining
Excellence, 2013). Cabe a equipa de autoavaliaciao definir quem sdo os respondentes ¢ a forma
como serd preenchido o questiondrio, individualmente ou em grupo, on line, (0 questionario
estd apresentado em formato Excel) ou presencialmente. Seja qual for a opcao tomada, quem
preencher o questionario devera ler atentamente as informacdes alusivas a cada critério e
parametros de pontuagdo e depois sim, pontuar cada uma das perguntas referente a cada
critério. Como todas contribuem com igual peso, a escola rapidamente obtém uma visdo geral
dos pontos mais fortes e das areas que carecem de melhoria as quais correspondem as questdes
e critérios menos pontuados.

Na pratica, a cada uma das quarenta e quatro questoes vai ser atribuida uma pontuagao
(A, B, C, D ou E), correspondente respetivamente a 100%, 75%, 50%, 25% e 0%. Quanto as
questdes colocadas para os critérios “Meios”, sdo pontuadas tendo por base a seguinte
correspondéncia:

A - as abordagens sao exemplares (100%);

B - as abordagens sao eficazes (75%);

C - as abordagens estdo a trazer alguns resultados (50%);

D - algumas abordagens foram implementadas (25%);

E - ndo ha abordagem (0%).

Assim, a escola regista numa tabela parcelar, idéntica a apresentada no Anexo 5, para
cada critério “Meios”, o nimero de marcacdes obtidas - (a) e as respetivas pontuacgdes
atribuidas - fator b), tendo em aten¢do a correspondéncia A (100%); B (75%); C (50%); D
(25%) e E (0%). O produto (axb) de cada critério ¢ dividido pelo nimero de questdes colocadas

para cada um, refletindo a percentagem de realizagdo por critério.
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Relativamente aos critérios “Resultados”, o procedimento ¢ o mesmo, preenchendo a
equipa de autoavaliagdo uma tabela semelhante a do Anexo 6, sendo que para a pontuacao
destes critérios deve ser considerada a seguinte relagao:

A - em todas as areas (100%);

B - na maior parte das areas (75%);

C - cerca de metade (50%);

D - nalgumas areas (25%);

E - ndo ha resultados (0%).

O perfil da escola pode ser espelhado num quadro sintese, que agrega os totais
referentes a todos os critérios. Agora o produto (axb) ¢ dividido pelas quarenta e quatro
questdes do questionario fornecendo a percentagem de realizagdo da escola, tal como
representado no Anexo 7.

Nao sera despropositado sublinhar que se as questdes foram conscientemente pontuadas
(...) “muitas organizagdes irdo pontuar a volta de 20%, organizagdes muito boas irdo pontuar
50% e um desempenho de classe a nivel mundial ird registar 75%” (EFQM - Determining

Excellence, 2013, p.17).

Quick Check (Verificaciao rapida de avaliacido)

E uma ferramenta em formato Excel que proporciona a escola uma visio rapida e
simples das suas capacidades no momento, em comparacdo com os Conceitos Fundamentais
de Exceléncia. O Quick Check, permite avaliar as abordagens que a escola tem em pratica e
com base na sua maturidade € possivel determinar/priorizar as areas capitais para a melhoria.
Esta avaliagcdo pode servir de base para a escola se candidatar ao primeiro nivel do esquema de
reconhecimento da EFQM “Committed to Excellence”. Na pratica para concretizar a Quick
Check, a escola completa uma Folha Excel que lista vinte abordagens padrdo alinhadas com os
oito Conceitos Fundamentais de Exceléncia. Relativamente a cada abordagem listada, a escola
descreve sumariamente o que ¢ feito, e a partir de um menu em cascata, classifica em que
estado esta se encontra e qual a sua importancia na estratégia da organizagdo, sendo gerada

uma classificacdo relativamente a estes dois parametros, tal como pretende simular a

Figura 16.
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o Conceito Pontos de Descri¢ao do
b bl gz fundamental Sl orientacao Desdobramento
Importancia " ~ ~ .
Estado estratégica Classificagao Agao de Melhoria

Figura 16. Verificagdo rapida de avaliagdo no modelo da EFQM.

(Fonte: adaptado de Quick Check “Verificagdo Rapida”, Modelo EFQM 2013)

Para uma leitura mais facil, as abordagens podem ser ordenadas para uma segunda
folha, de acordo com a classifica¢do, da maior para a menor, em que os niumeros mais elevados
correspondem as abordagens com prioridade de melhoria e para as quais terd de ser elaborado

um Plano de Melhoria.

EFQM Business Excellence Matrix (BEM), EFQM Excellence Matrix e a Visita de
simulacio

Estas sdo as ferramentas mais complexas que a EFQM dispde e que vao exigindo um
esforgo crescente por parte da organizagdo, contudo, permitem uma avaliagdo mais abrangente
€ uma pontuacao mais precisa na medida em que ja ¢ utilizada a l6gica RADAR. Relativamente
as duas primeiras, sdo tal como a Quick Check ferramentas em formato Excel. No caso da
BEM, a avaliacdo abrange cinquenta abordagens alinhadas com os Conceitos Fundamentais ou
com os Critérios e na Excellence Matrix, a avaliagdo estende-se a noventa. Sera importante
referir que os dados obtidos na Quick Check (Verificagdo rapida de avaliagdo) podem ser
utilizados no pré-preenchimento da BEM e esta, por sua vez pode ser transferida para a
Excellence Matrix, para futuras avaliagdes. A BEM pode ser utilizada como documento de
submissdo a candidatura EFQM Recognised for Excellence ou como base para a produgao
do “Documento de Gestao da EFQM”. A visita de simula¢do consiste numa autoavaliacao
abrangente, realizada por uma equipa de avaliadores que simulam o processo de avalia¢do para
candidatura ao prémio EFQOM Award Assessment (EEA). A esta visita estd associada a
elaboragdo de um documento de candidatura “Documento de Gestao da EFQM”, segundo os
requisitos do prémio que descreve as abordagens adotadas e os resultados alcancados e que

servira de base a visita.
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3.1.6. Reconhecimento europeu e nacional.

Como ja referi a EFQM apresenta um esquema de reconhecimento europeu com
diferentes niveis de exceléncia a que as organizagdes se podem candidatar e as escolas ndo sdo
excecao. Em Portugal, a APQ enquanto sua parceira tem a responsabilidade de assegurar a
gestdo do esquema de reconhecimento para o nivel 1 - “Criar a paixao € o compromisso”, o
chamado Committed to Excellence e nivel 2 - “Comprovar o progresso”, o conhecido
Recognised for Excellence, aos quais algumas escolas portuguesas ja se candidataram
alcangando com mérito estes niveis de exceléncia.

A atribui¢do do ultimo patamar do esquema de reconhecimento, nivel 3 -
“Comparar-se com os melhores”, o EFOM Excellence Award (EEA) ¢ unicamente da
responsabilidade da EFQM.

No que concerne ao primeiro nivel de reconhecimento, Committed to Excellence
aplica-se as escolas que se encontram no inicio do seu percurso para a Exceléncia, tendo como
objetivo ajuda-las a compreender o seu nivel de desempenho atual e ser (...) “uma forma de
coordenar e direcionar os seus programas de melhoria” (Pires, 2016, pag.590). O processo de
candidatura formaliza-se junto da APQ e desde esse momento, a escola recebe toda a
informagdo necessaria ao seu processo de autoavaliagdo (APQ-EFQM, 2016, Committed to
Excellence, Brochura informativa). Todo o processo desenvolve-se durante aproximadamente
doze meses, ao longo de duas fases: na primeira, a escola tem a sua experiéncia de
autoavaliagdo, sendo livre de escolher a ferramenta de avaliagdo desde que esta assente nos
nove critérios do modelo. Vai identificar os seus pontos fortes e as areas de melhoria. Prioriza
estas areas e elabora um Plano de Ag¢dao/Melhoria para no minimo trés acdes de melhoria e
implementa-o ao longo de seis a nove meses. Na segunda fase, perante um avaliador que visita
a escola durante um ou dois dias, esta tem de apresentar evidéncias em como desenvolveu com
sucesso o seu Plano para que este possa validar o seu desempenho, utilizando na sua avaliacao
a metodologia RADAR e de acordo com um perfil especifico bem definido. O reconhecimento
¢ valido por dois anos e comprova o compromisso da escola e a sua motivacao para a oferta de
um excelente servico.

Ainda na esteira do esquema de reconhecimento, o segundo nivel - Recognised for
Excellence ¢ indicado para todas as escolas com experiéncia mais robusta em processos de
autoavaliagdo, agora baseada nos trinta e dois subcritérios. As escolas candidatas devem
também registar trés anos de melhoria sistematica, compreender o quanto as abordagens afetam

os resultados alcancados, realizar comparagdes externas e utilizar benchmarks para o
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estabelecimento das suas metas e terem obtido pelo menos trezentos pontos no ultimo exercicio
de autoavaliagdo. O processo de candidatura assemelha-se ao do EFQM Excellence Award
(EEA) e este patamar permite a qualquer escola apresentar também a candidatura ao Prémio
Nacional (PEX-SPQ). E necessario preparar um documento da candidatura (APQ-EFQM,
2016, Recognised for Excellence, Brochura informativa, p.9) que ¢ avaliado por uma equipa de
trés a cinco assessores que complementa a sua informagao através da visita a organizacao que
se pode estender até cinco dias. O reconhecimento atribuido com base na pontuagdo obtida
podera ser de trés, quatro ou cinco estrelas, conforme as pontuacdes obtidas se situam entre
trezentos e quatrocentos pontos, entre os quatrocentos € os quinhentos pontos ou superiores a
quinhentos pontos; ¢ valido por dois anos e atesta que a escola tem capacidade para inovar e se
compromete com a oferta de um servigo excelente. A palavra de ordem ¢ a mudanga, a melhoria
continua das suas praticas para alcangar os objetivos delineados.

No terceiro e ultimo nivel - Comparar-se com os melhores, o Prémio de Exceléncia da
EFQM (EEA) ¢ um concurso rigoroso e exigente, gerido pela EFQM que obedece anualmente
a um calendario para a submissdo de candidaturas. Estd concebido para organizagdes,
consideradas como modelos nacionais ou europeus, que apresentem um historial de cinco anos
de melhoria continua, tendo por base o modelo de Exceléncia e tenham realizado varios
processos de autoavaliagdo, um pelo menos por assessores independentes, com uma pontuacao
ndo inferior a 450 pontos. Este Prémio reconhece aquelas organizagdes que melhoram
continuamente o seu desempenho e apresentam um percurso inquestiondvel de sucesso ao
transformarem as suas estratégias em acdo. A candidatura ao Prémio exige que a escola elabore
o seu “Perfil de “Qualificacdo”, que vai constituir a base de avaliagdo da elegibilidade para
participar neste processo. Posteriormente, as organizagdes candidatas podem optar por duas
modalidades de avaliacao. Pela abordagem classica, elaboram um documento de candidatura
detalhado que ¢ avaliado e pontuado por uma equipa de avaliadores da EFQM. Escolhendo a
nova abordagem (2005+), a organizagao tem de elaborar necessariamente um “Mapa de Meios”
e posteriormente € visitada ao longo de uma semana, por uma equipa internacional de cinco a
nove gerentes, que através da analise documental e entrevistas, reine mais evidéncias sobre a
gestao do dia a dia e analisa a eficdcia da organizagdo para atingir os seus objetivos estratégicos.
A equipa produz um Relatorio e com base neste, um juri independente decide qual o nivel de
reconhecimento a atribuir a organizacdo que por ordem crescente correspondem a EEA
Finalist, EEA Prize Winner e EEA Winner.

Nao serd despropositado enfatizar que duas escolas privadas portuguesas obtiveram

pela primeira vez em 2008 e 2009, o nivel de reconhecimento Committed to Excellence € no
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ano de 2015, a situagdo voltou a repetir-se, agora com a primeira organizacao escolar do setor

publico a obter tal reconhecimento (http://www.shop.efgm.org/recognition-database).

Refira-se também que a APQ e o Instituto Portugués da Qualidade (IPQ), criado em
1986, na sequéncia da adesdo de Portugal a Unido Europeia, considerado o Organismo
Nacional de Normalizacao, Qualificagdo e Metrologia e responsavel igualmente pela gestao e
desenvolvimento do Sistema Portugués da Qualidade, de acordo com o Decreto-Lei
n.° 71/2012, de 21 de margo, desenvolveram uma estratégia nacional com o intuito de fomentar
a utilizacao de processos de autoavaliacdo, baseados no modelo de Exceléncia da EFQM, por
um numero cada vez maior de organizagdes portuguesas, e distingui-las pelo seu progresso no
caminho da Exceléncia (ProExceléncia). Assim, em 1992 ¢ criado o Prémio de Exceléncia —
Sistema Portugués da Qualidade (PEX-SPQ), gerido pelo IPQ, podendo ser atribuido,
anualmente, de acordo com a pontuagao obtida, o troféu de ouro ou prata, a pequenas, médias
e grandes empresas, ao setor publico, cooperativas, associacdes e outras entidades sem fins
lucrativos. Este reconhecimento nacional articula-se assim perfeitamente com os restantes
patamares do esquema de reconhecimento, geridos em Portugal pela APQ ou a nivel europeu

pela EFQM como documenta a Figura 17.

Organismorasponsavel / Reconhacimento Conceito deraconhecimento subjacente

Award

Asmelhores anivel europeu
Prize p

Finalist

IPQ/PEX-SPQ As melhores anivel nacional

2 500 pontos

A caminho
APQ/Niveis Excel.

A comecar

Figura 17. Prémio de Exceléncia - Sistema Portugués da Qualidade (PEX-SPQ).

(Fonte: http://www1.ipq.pt/PT/SPQ/PEX/Estrategia/Pages/Estrategia.aspx, outubro, 2018)

Também as organizagdes candidatas ao Prémio de Exceléncia (PEX-SPQ) tém que

apresentar alguns requisitos, nomeadamente: conhecer o modelo de Exceléncia; possuir um
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historial de trés anos de melhoria sistematica, ter realizado benchmarking externo, pelo menos
a nivel nacional, com comparagdes positivas, deter experiéncia em autoavaliacao abrangendo
os trinta e dois subcritérios do modelo e ter obtido neste exercicio uma pontuagao final superior
a 450 pontos. Por fim, € necessario apresentar um relatério de autoavaliacdo, feito nos mesmos
moldes daquele que ¢ exigido para o EEA, o qual ¢ analisado e pontuado por equipas

multidisciplinares. Por curiosidade, data de 1994 a primeira atribuicao do prémio PEX-SPQ

(Www.ipq.pt).

3.1.7. Modelo Personalizado - Adaptacio do modelo da EFQM ao setor educativo

por Ema Leandro.

Desde a década de noventa foram surgindo em Portugal varios projetos de
autoavaliagdo das escolas, mas apenas em 2000 e no setor privado foi consumada uma
adaptagdo do modelo de Exceléncia ao setor educativo. Nasce assim o Projeto Melhorar a
Qualidade, resultante de uma parceria entre a Associagdo de Estabelecimentos de Ensino
Particular (AEEP) e a empresa QUAL (Formacgao e Servigos em Gestdo da Qualidade, Lda.)
que envolveu inicialmente quarenta e seis escolas. O Projeto assente em trinta subcritérios
agrupados em torno de nove areas, apesar de contemplar o desenvolvimento de processos de
autoavaliagdo e fomentar a partilha de conhecimentos e boas praticas, acabou por ser
abandonado em 2004, face a fraca ades@o que de ano para ano colheu junto das escolas.

Posteriormente em 2002, e no &mbito dum Projeto realizado sob a égide do Instituto
Nacional de Administragdao (INA), ¢ a vez do modelo de Exceléncia da EFQM ser adaptado ao
sistema educativo publico, por Ema Leandro, que o designa de “Modelo Personalizado”
ficando concluido na forma de um Guido para Autoavaliagdo de Desempenho com a estrutura

que a Figura 18 apresenta.
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Figura 18. Modelo Personalizado (adapta¢do do modelo da EFQM por Ema Leandro).

(Fonte: Leandro, E. (2002). Guido para Autoavaliagdo de Desempenho — Parte 2 Oeiras: Instituto Nacional de Administragao, p.10)

E de salientar a alteracdo da linguagem em relagio ao modelo de Exceléncia da EFQM,
para termos proprios das organizacdes escolares, facilitando a sua compreensado e, portanto,
conduzindo a um maior envolvimento por parte de quem o utiliza. Cabe referir que de acordo
com o Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, (alterado pelos Decreto-Lei n.° 224/2009, de 11
de setembro e Decreto-Lei n.° 137/2012 de 2 de julho), que aprova o regime de autonomia,
administracao e gestdo dos estabelecimentos publicos da educacao pré-escolar e dos ensinos
basico e secundario, o modelo supracitado estd desatualizado na referéncia que ¢ feita aos
orgdos que assumem a lideranca de topo. Assim, a Assembleia de Escola da a vez ao Conselho
Geral, 6rgdo de gestdo estratégica e a Dire¢do Executiva, onde esta centrada a lideranga, passa
a ser um Orgao unipessoal, através da figura do Diretor, responsavel pela administracao e gestao
nas areas pedagogica, cultural, administrativa, financeira e patrimonial. Atentando neste

modelo, ele exibe a mesma estrutura do modelo da EFQM, e apesar da nomenclatura dos seus
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critérios ndo ser rigorosamente igual, a sua autora apresentava a seguinte defini¢do para cada

critério (Leandro, 2002, pp.11-43):
- Lideranca:

Como os Orgos de Administragio e Gestdo da Escola - Assembleia de Escola, Dire¢io
Executiva, Conselho Pedagogico e Conselho Administrativo; as Estruturas de Orientagdo
Educativa — Departamentos Curriculares, Coordenagdo de Turma/ Diregao de Turma,
Coordenacéo de ano, ciclo ou curso, Professor Tutor; e todos os que lideram equipas, em
particular o Chefe dos Servicos de Administracao Escolar e o Chefe do Pessoal Auxiliar
de Ac¢do Educativa, desenvolvem e facilitam a consecucdo do Projeto Educativo (missao
e visdo), desenvolvem os valores necessarios para o sucesso a longo prazo e os
implementam através de acdes e comportamentos apropriados e estdo pessoalmente
empenhados em assegurar que o sistema de organizacdo e gestdo ¢ desenvolvido e

implementado.

A confluéncia destas liderangas e o envolvimento daqueles que sdo liderados sera
fundamental para a concretizagdo dos resultados Chave do desempenho (atualmente
designados, resultados do Negocio) e decisiva nos processos de inovacdo e mudanca.

- Politica e Estratégia, critério apenas designado “Estratégia” no modelo da EFQM, que

segundo a autora diz respeito a:

Como a escola, entendida como organizagdo social, implementa a sua missdo e visdo
(definidas no seu Projeto Educativo) através de uma estratégia clara e centrada nas
expectativas das partes interessadas (em particular dos alunos, familias, colaboradores,
empregadores, sociedade em geral) e suportada por politicas, planos, objetivos, metas e

processos relevantes.

Pretende este critério analisar a forma como a escola incorpora na sua estratégia, os seus
objetivos e valores e a transforma em planos de agao.

- Pessoas € o critério respeitante a:

Como a escola gere, desenvolve e liberta os saberes e o pleno potencial das
pessoas/colaboradores (pessoal docente e pessoal ndo docente), a nivel individual, de
equipas ou da escola como um todo, e planeia estas atividades por forma a apoiar a sua

politica e estratégia e a operacionalidade efetiva dos processos de ensino e aprendizagem.
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O envolvimento das Pessoas ¢ indispensavel para que seja possivel atingir a Exceléncia.
Independentemente do nivel hierarquico ocupado na escola, todos os seus atores devem estar
envolvidos, sentir-se comprometidos e intervir de forma pré-ativa na detecdo de problemas e
na apresentagdo de propostas de agdo conducentes a sua correc¢ao.

- Parcerias e Recursos sao definidos pela autora “Como a escola planeia e gere as suas

parcerias externas € 0s seus recursos internos por forma a apoiar a sua Politica e Estratégia e a
operacionalidade efetiva dos seus processos”.

- Processos, um critério que abrange no modelo da EFQM também produtos e servigos,

sao definidos por Leandro:

Como a escola concebe, gere e melhora os seus processos (de ensino e aprendizagem e de
gestdo e administragdo), por forma a apoiar a sua Politica e Estratégia e de modo a
satisfazer completamente e a gerar valor acrescentado para os seus alunos, a Sociedade em

geral e outras partes interessadas”.

Globalmente, o desempenho da escola serd mais eficaz se as atividades a desenvolver
forem entendidas e geridas sistematicamente por um conjunto de processos articulados e
assentes em informagao factual e sustentada.

- Resultados Clientes significa “O que a escola esta a alcangar relativamente aos

clientes”. H& que ter presente que o cliente direto da escola ¢ o aluno/familia e sendo ele o
arbitro final da qualidade do servigo prestado, a escola tem de responder a satisfagdo dos seus
interesses, necessidades e expectativas.

- Resultados Pessoas indicam “O que a escola esta a alcancar relativamente as pessoas

(pessoal docente e pessoal ndo docente)”. O sucesso da escola estd dependente também do
equilibrio e da satisfagdo dos objetivos do pessoal docente e ndo docente.

- Resultados Sociedade representam “O que a escola estd a alcancar relativamente a

sociedade, quer ao nivel local, quer aos niveis nacional e transnacional, conforme apropriado™.
E a sociedade que avalia a qualidade do produto/servico prestado pela escola, tendo em
consideracdo a adequagdo das competéncias adquiridas pelos alunos as necessidades
profissionais e ao exercicio da cidadania.

- Resultados-Chave do Desempenho, os atuais Resultados do Negdcio no modelo da

EFQM, traduzem “O que a escola esté a alcangar relativamente ao desempenho planeado”. Sao
analisados os resultados globais da escola, assumindo particular relevancia tudo o que diz

respeito ao processo de ensino-aprendizagem, dentro e fora da sala de aula, mas obviamente,
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ao falar de Resultados-Chave do Desempenho, todos eles sdao de extrema importancia
permitindo a escola sentir o seu pulsar e avaliar a qualidade do produto final e o servigo
prestado.

A 12 de julho de 2002, o artigo do Jornal Publico da autoria de Barbara Wong, intitulado
“Autoavaliacdo de empresas pode ser aplicada as escolas” mostrava como Ema Leandro
acreditava no seu Projeto quando esta refere: “Os professores nao estao habituados ao trabalho
em equipa nem a fazer avaliagdo; mas, se forem eles a autoavaliarem-se, acabam por aderir”.
E sustentava ainda (...) “¢é um modelo que v€ a organizagdo escola como um todo",
acrescentando (...) “Todo o guido se baseia em questionarios que tém de ser respondidos e
"refletidos" por todos os parceiros. A seguir, a escola diagnostica os seus pontos fortes e fracos
e traca estratégias para melhorar as areas mais frageis. SO depois estara preparada para se
submeter a avaliacdo externa”.

Seré curioso referir que também em Espanha, no ano de 1997, o Ministério de Educacao
¢ Cultura elaborou e publicou a adaptagao do modelo da EFQM, bem como, de outros materiais
(...) “com o propdsito dos centros educativos que dele dependiam pudessem contar com um
marco ordenado, sistematico e estruturado, que estimulasse e facilitasse a reflexdo sobre como
melhorar o seu funcionamento e oferecer a sociedade um servigo publico educativo de
qualidade® (Aragén Marin, L., 2001, p.7). Tal como acontece em Portugal com a APQ, também
o Clube Exceléncia em Gestdo, representante oficial da EFQM em Espanha, desde 1994,
manifesta uma preocupagdo com a qualidade e com o seu futuro, tudo fazendo para colaborar
com as organizagdes no sentido de as converter em referenciais de uma gestdo excelente,

inovadora e sustentavel.

3.2. Operacionalizacio do modelo Common Assessment Framework (CAF)

Como referi no capitulo I, a CAF surge em maio de 2000, como um instrumento
europeu de gestao da qualidade comum a todo o setor publico. A apresentacao da sua primeira
versdo foi feita na 1.* Conferéncia da Qualidade para as Administragdes Publicas da Unido
Europeia — Partilhar as Melhores Praticas, que decorreu em Lisboa, durante a Presidéncia
Portuguesa, onde ficou assumido por parte dos responsaveis das Administragdes Publicas dos
quinze, o compromisso de divulgarem e promoverem a utilizacdo da CAF nos respetivos
paises. A CAF ¢ um modelo de analise organizacional inspirado no modelo de Exceléncia da

EFQM, mas mais simplificado, menos ambicioso, € que aplicado de forma continua e
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sistematica, permite as organizagdes publicas realizarem exercicios de autoavaliacao,
gratuitamente, conhecendo assim os seus pontos fortes e criticos e construindo a partir destes,
um projeto de mudanga sustentado. De modo a tornar-se uma ferramenta aplicavel a qualquer
tipo de organizagdo publica, a versao inicial foi avaliada e tem sofrido ao longo dos anos varias
alteragdes/ajustes, nomeadamente em 2002, 2006 e a mais recente em 2013. Portugal foi um
dos Estados Membros que desde o inicio acompanhou e participou no desenvolvimento do
modelo. A nivel nacional, a dinamiza¢do da utilizagdo da CAF comegou por ser da
responsabilidade do Secretariado para a Modernizagdo Administrativa (SMA). No entanto,
apos a sua extingdo, em 2001, foi assumida pelo Instituto para a Inovacao na Administragdo do
Estado (IIAE), organismo que acabou também por ser extinto no decorrer de 2002. Desde ai,
at¢ ao presente momento, ¢ a Direcdo-Geral da Administragdo ¢ do Emprego Publico
(DGAEP), o organismo responsavel pela coordenacdo, acompanhamento e avaliagdo das
iniciativas de divulga¢do e implementacdo da CAF, enquanto ferramenta de diagnostico do
desempenho e Gestdao da Qualidade na Administragdo Publica Portuguesa.

Sendo a gestdo pela qualidade transversal a todos os setores e areas de atividade, a
educacdo ndo ¢ excegdo. Deste modo, surge a CAF adaptada ao setor da educagao, pretendendo
a sua versdao atual, a CAF Educacdo 2013, responder as recomendagdes dos organismos
internacionais que tém dado destaque a importincia da qualidade no sistema educativo.
Destina-se a todas as instituigdes de ensino e formacao, sendo aplicavel desde o ensino pré-
escolar ao ensino superior, incluindo a aprendizagem ao longo da vida.

Tem por objetivos, como referido em www.caf.dgaep.gov.pt/:

- Introduzir uma cultura de exceléncia e os Principios de Gestao da Qualidade;

- Melhorar os processos existentes;

- Orientar o processo de gestdo da instituigdo de ensino e formagdo para o
aluno/formando;

- Melhorar o desempenho/resultados;

- Promover o reconhecimento da instituicao de ensino e formacgao.

De acordo com os objetivos de autoavaliacdo, refira-se que as escolas podem recorrer
ao Modelo Integrado CAF Educacao, Referencial da Avaliacdo Externa e EQAVET (European
Quality Assurance Reference Framework for Vocational Education and Training/Quadro de
Referéncia Europeu de Garantia da Qualidade para a Educacdo e Formacao Profissional).
Unico na Europa e adaptado a realidade portuguesa, ele promove a realizagdo de um processo

de avaliacdo agregador em que as trés componentes estao integradas. Resultou de um trabalho
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conjunto da DGAEP com seis agrupamentos de escolas, uma escola secundaria e cinco escolas
profissionais, no sentido de construir solugdes a medida das necessidades das instituigdes de
ensino e formacao. Deste modo, a CAF surge alinhada com os Referentes da Avaliagdo Externa
e com a EQAVET, componente de particular interesse para as escolas que ministram cursos de
formacao profissional, pois, em articulagdo com este Quadro de Referéncia, como recomenda
o ponto 1 do artigo 60.° do Decreto-Lei n.® 92/2014, de 20 de junho, estas escolas devem (...)
“implementar sistemas de garantia da qualidade dos processos formativos e dos resultados
obtidos pelos seus alunos”. Na operacionaliza¢do da CAF 2013, cada escola ¢ livre de adaptar
o modelo a sua realidade, as suas necessidades especificas e circunstancias contextuais.
Todavia, obrigatoriamente tem de atender aos seus oito Principios de Exceléncia, manter a

estrutura com 0s nove critérios e vinte € oito subcritérios e utilizar um dos sistemas de

pontuacao.

3.2.1. Principios de Exceléncia.

A escola orientada no sentido da Qualidade Total tem de ter presente os oito Principios

de Exceléncia como ilustra a Figura 19, os quais subscrevem os Conceitos Fundamentais de

Exceléncia, inicialmente definidos pela EFQM e que estdo subjacentes ao modelo.

1.

Orientacdo
para os
8. resultados 2.
Responsabilidade ' - = Focalizagdo no

cidaddo/
/cliente

social

7. 3.

Desenvolvimento PR|NC[P|OS DA Lideranca e
de parcerias EXCE LENC| A constancia de
p— propdésitos
6.
Aprendizagem, G est;;w por
inovagdo e
melhoria continuas | 5. REaTatioe e
/ factos

< Desenvolvimento e
envolvimento das
pessoas

Figura 19. Principios de Exceléncia da CAF.

(Fonte: DGAEP, CAF 2013 - Melhorar as organizagdes publicas através da autoavaliagdo, p.11)
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Deste modo, quanto ao 1.° Principio - Orientagdo para os resultados: a escola tendo em
conta os objetivos que definiu, tem de alcangar resultados que satisfacam todas as partes
interessadas da organizagdo (em primeiro lugar, os alunos e as suas familias, mas também a
restante comunidade educativa e a tutela).

Tendo em conta o 2.° Principio - Focalizagdo no cidaddo/cliente: a escola deve estar
atenta as necessidades dos clientes que possui e dos que possa vir a adquirir € conseguir
envolvé-los no desenvolvimento de produtos e servigos e na melhoria do seu desempenho.

Quanto ao 3.° Principio - Lideranca e constancia de propdsitos: compete ao Diretor
estabelecer claramente a missao, visdo e valores que pretende para a escola e liderar de forma
inspiradora e exemplar, no sentido de que toda a comunidade se sinta também envolvida no
seu propodsito de mudanga.

Atentando no 4.° Principio - Gestdo por processos e factos: a escola certamente que
alcancgara mais eficientemente os resultados pretendidos, se gerir como um processo os recursos
e as atividades relacionadas e as decisdes tomadas tiverem por base a analise de dados e
informagdes pertinentes.

Pelo 5.° Principio - Desenvolvimento e envolvimento das pessoas: todas as pessoas que
fazem parte da escola t€ém de ser envolvidas na vida da organizagao, pois a comunhdo das suas
diferentes aptiddes, numa cultura de confiancga, abertura, empowerment e reconhecimento sera
potenciada em prol da escola.

Seguindo o 6.° Principio - Aprendizagem, inovagdo e melhoria continua: a escola
devera estar aberta a mudanga, aprendendo, inovando e melhorando continuamente para atingir
a Exceléncia.

Respeitando o 7.° Principio - Desenvolvimento de parcerias: a escola nao se pode fechar
em si mesma para poder atingir os seus objetivos e para tal deve estabelecer parcerias que
acrescentem valor aos seus resultados.

Finalmente o 8.° Principio - Responsabilidade social: a escola como qualquer outra
organizacao publica tem de respeitar a sustentabilidade ecologica e esforcar-se por estar a altura

de responder as expetativas e necessidades das comunidades locais e global.

3.2.2. Critérios e subcritérios.

A escola na sua andlise organizacional tem de ter em conta os cinco critérios “Meios”

que determinam aquilo que faz e como realiza as atividades de modo a alcancar os resultados
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que pretende. O enfoque nos quatro critérios “Resultados”, permite a escola, através de
medidas de percecdo e indicadores de desempenho, obter feedback de como estd a atuar
relativamente as metas que estipulou — os outcomes. Cada critério estda decomposto num
conjunto de subcritérios. O total dos vinte e oito subcritérios identifica as principais questdes
a considerar quando se avalia uma organizagao. Por sua vez, estes sao ilustrados com exemplos
que representam boas praticas e que podem ser aspetos a ter em conta quando a escola procede
a sua autoavaliagao.

Assim, atentando no Critério 1 - “Lideranca”, este chama a atencdo para o papel do
Diretor, o lider da escola. Este deve ser claro na definicdo dos objetivos da organizagao e capaz
de criar relagdes eficazes com todas as partes interessadas, bem como, um ambiente onde todos
os intervenientes e a propria escola possam sobressair.

No critério 2 - “Planeamento e Estratégia”, a escola implementa a sua missdo e visdo

definindo o percurso que pretende prosseguir e a forma como deseja medir os progressos
realizados. Para tal, deve existir obviamente, um contrabalanco entre os recursos disponiveis,
as prioridades definidas pelas politicas publicas e as necessidades das partes interessadas (a
comunidade escolar). Em suma, através do Planeamento e Estratégia, a escola define quais os
resultados que quer obter, sempre mensuraveis (produtos e servigos prestados) e o impacto
atingido. A monitorizagdo deve ser sempre contemplada estando a escola aberta a permanentes
atualizacoes, a uma inovag¢ao e melhoria continua.

Quanto ao critério 3 - “Pessoas”, elas constituem o ativo € o investimento mais
importante da escola e por isso, 0 manancial das suas competéncias tem de ser gerido e utlizado
pelo Diretor como uma mais-valia para apoiar o Planeamento e a Estratégia e assegurar o
funcionamento eficaz dos Processos. Uma cultura de escola que ponha em préatica valores como
o respeito e a equidade, o dialogo aberto, o empowerment, a recompensa, o reconhecimento, ¢
imprescindivel para que as pessoas se sintam satisfeitas, envolvidas e chamadas a participar
em prol da Exceléncia da escola.

No respeitante ao critério 4 - “Parcerias e recursos”, € importante que a escola tenha a

no¢ao que a existéncia de parceiros € uma eficiente gestdo de recursos estimula o enfoque
externo e auxilia a concretizagdo dos seus objetivos operacionais e estratégicos. A qualidade
de cada uma das parcerias, publicas ou privadas terd impacto direto nos resultados da cadeia.
Fazendo referéncia ao critério 5 - “Processos”, trata-se do conjunto de atividades
interrelacionadas que na escola transformam os recursos ou inputs em resultados e
impactos/efeitos na sociedade. E sdo varios os processos responsaveis por um funcionamento

eficaz da escola: os processos-chave, os processos de gestdo e os processos de apoio. Os
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primeiros centram-se no processo ensino/aprendizagem, no processo civico € nos processos de
investigacao e desenvolvimento, enfim, estando relacionados com a missao e a visao da escola
e sendo igualmente relevantes para a prestacdo de produtos e servigos. Quanto aos processos
de gestdo, orientam a escola, dizem respeito a tomada de decisdo e também a medigdo ou
avaliacdo das diferentes fases dos outros processos. Por fim, os processos de apoio garantem
0s recursos necessarios, nomeadamente, aqueles que se relacionam com a comunicacao
externa, com o recrutamento de pessoal, a gestdo administrativa, o apoio e orientagdo na
carreira e a orcamentagao.

Todos eles sao importantes para a escola gerar valor acrescentado para as suas partes
interessadas, em especial para os seus alunos que esperam adquirir as competéncias necessarias
a sua formagao, permitindo-lhes encontrar um emprego, integrarem-se na sociedade e continuar
o seu caminho de formagao e autodesenvolvimento ao longo da vida. Contudo, atendendo a
mudancga continua dos perfis dos alunos, dos métodos de ensino e formagdo ¢ a permanente
inovacdo das novas tecnologias, ¢ fulcral a monitorizacao destes processos, para que a escola
saiba se estdo a contribuir eficazmente para o cumprimento da sua missao.

Quando a escola olha para o critério 6 - “Resultados orientados para o aluno e outras

partes interessadas-chave”, este reflete a satisfacao dos seus beneficiarios relativamente aos

produtos e servigos que presta. Cabe a escola medir essas perce¢cdes, nomeadamente, no que
diz respeito a sua imagem, ao nivel das qualificagdes académicas e resultados obtidos, a
adequabilidade dos perfis de qualificacdo aos requisitos do ambiente educacional e
socioeconomico, a qualidade dos processos de ensino e formacao, a transparéncia da instituicdo
ou a forma como consegue envolver alunos e suas familias no seu funcionamento. Refira-se
que para os aspetos anteriores ou outros, a escola recorre também a indicadores internos que
lhe vao permitir medir o seu desempenho quanto a forma de satisfazer as necessidades e
expectativas dos alunos/familias. A CAF Educacao apresenta varios exemplos, como 0 nimero
de alunos que atingem niveis superiores de educacdo; oportunidades de promocgdo social;
numero e tempo de tratamento de reclamacdes; horarios da escola e custo de servigos; nimero
de canais de informacao; numero de sugestdes recebidas e implementadas, entre outros.

No respeitante ao critério 7 - “Resultados das Pessoas”, sdo aqueles que traduzem o que

a escola consegue atingir relativamente a competéncia, motivagdo, satisfacdo, percecdo e
desempenho dos seus colaboradores. Esta informagao ¢ colhida por medidas de percecdo e de
desempenho. Pelas primeiras, as pessoas sdo questionadas diretamente, através de entrevistas
ou questiondrios por exemplo, quanto a imagem da escola, ao seu envolvimento em tomadas

de decisao, a lideranca exercida, a satisfacdo com as condi¢des de trabalho, com o
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reconhecimento deste ou o desenvolvimento da sua carreira. Olhando para as medi¢des de
desempenho, a escola pode ter por base inumeros indicadores, entre outros, nimero de faltas,
taxas de preenchimento de inquéritos, propostas de inovagdo, participagdo voluntiria em
projetos, nimero de agdes de formagdo assistidas/classificagdes, nimero de conflitos
registados, etc.

No que concerne ao critério 8 - “Resultados da responsabilidade social”, ele aponta para

outra missdo da escola, ndo menos importante e a integrar na sua estratégia, que passa pela
adocdo de praticas que contribuam para o desenvolvimento sustentavel, nas suas componentes
economica, social e ambiental, relacionadas com a comunidade local, nacional e internacional.
Também neste critério a escola dispde de medidas de percecdo relativas a satisfacdo da
comunidade e indicadores do seu desempenho social. Pelas primeiras, por conseguinte, a escola
recolhe informagdes da opinido publica acerca das atividades que desenvolve em prol da
qualidade de vida dos cidadaos, como atividades de educagdo para a saude, desportivas e
culturais, projetos ambientais, envolvimento com a comunidade através de apoio financeiro ou
desenvolvimento de eventos, incentivo ao investimento econémico nas zonas limitrofes, entre
outras. No que concerne a alguns indicadores de desempenho, salientem-se por exemplo, as
iniciativas que a escola possa fazer e os resultados obtidos quanto as relagcdes com as
autoridades locais e representantes da comunidade; o grau e importancia da cobertura dos
meios de comunicagdo (numero de artigos, frequéncia, conteudo), as iniciativas para
intercambio de conhecimento, a preservacdo dos recursos (rdcio da utilizacdo de materiais
reciclados, escolha de fornecedores com perfil socialmente responsavel, reducao na utilizagao
dos recursos energéticos e naturais, agua, gas, eletricidade), etc.

No ambito do critério 9 - “Resultados do desempenho-chave”, estes dizem respeito

aquilo que a escola determinou como realizagdes mensuraveis essenciais para 0 Seu sucesso a
curto e a longo prazo. Estes resultados podem subdividir-se em externos e internos. Os
externos, correspondem aos outputs/resultados e outcomes/impactos nas partes interessadas
externas e na sociedade e que a escola tem de avaliar para perceber at¢ que ponto foram
atingidos eficazmente os objetivos definidos no seu plano estratégico. Assim, a escola pode
olhar para os resultados das avaliagdes dos niveis de competéncia dos alunos no PISA, taxa de
alunos diplomados, taxas de transicdo/retencdo, numero de atividades de ensino
individualizado, resultados das auditorias e inspecdes e de benchmarking. Os resultados
internos estao relacionados com o nivel de eficiéncia alcancado pela escola na gestdao dos seus

processos, no seu desempenho financeiro, na utilizacdo eficaz dos recursos (parcerias,
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utilizacao das tecnologias de informa¢dao e comunicagdo etc.), na capacidade em envolver as
partes interessadas e nos resultados das inspecdes e auditorias internas.

Os nove critérios apresentados subdividem-se em vinte e oito subcritérios, aos quais a
escola recorre para mais facilmente particularizar/avaliar as diferentes situagdes contempladas

nos respetivos critérios € que se encontram explanados no Anexo 8.

3.2.3. Sistema de pontuacio.

Na operacionalizacdo da CAF, as escolas tém de optar por um dos sistemas de
pontuacdo que o modelo oferece: o classico (classical scoring) ou o avangado (fine-tuned
scoring), ambos baseados no ciclo PDCA. O sistema classico sera o mais adequado para as
escolas que ainda ndo estdo familiarizadas com as técnicas da gestdo da qualidade total,

enquanto o sistema avangado € a escolha ideal para as que tém mais experiéncia.

Considerando a situagdo em que a escola opta pelo sistema cléssico, a equipa de
autoavaliagdo vai atender a dois painéis, um alusivo a avaliagcdo dos critérios/subcritérios
“Meios” e outro referente aos “Resultados”. Em relacao aos Painel dos Meios evidenciado na
Figura 20, a equipa faz uma apreciagdo global de cada subcritério, indicando a fase do ciclo
PDCA em que o mesmo se encontra € pontuando-o, tendo em conta o grau de realizagao e

implementagdo das acdes existentes.

m PAINEL DOS MEIOS — PONTUACAO CLASSICA PONTUACAO

N3o temos agdes nesta area.

N3o temos informagdo ou esta ndo tem expressdo. LR
Planear Existem acdes planeadas nesta area. 11-30
Executar Existem agdes em curso ou estdo a ser implementadas. 31-50
Rever Revimos /avalidmos se fizemos as coisas certas de forma correta. 51-70
Ajustar Com base na revisdo/avaliagdo fizemos os necessérios ajustamentos. 71-90

Tudo o que fizemos nesta drea foi planeado, implementado, revisto e é
PDCA ajustado regularmente e aprendemos com outras organizagdes. Estamos 91-100
num ciclo de melhoria continua nesta matéria.

Figura 20. Painel dos Meios - Pontuac@o classica.

(Fonte: DGAEP, Estrutura Comum de Avaliagdo (CAF) adaptada ao setor da educacéo - CAF Educagédo 2013, p.66)
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Relativamente ao painel de “Resultados”, ilustrado na Figura 21, a equipa procede a

sua avaliacdo e a pontuagdo atribuida assenta na tendéncia dos resultados e nas metas

alcancadas.

N3o hé resultados medidos e/ou ndo ha informagao disponivel. 0-10
Os resultados sdo medidos e demonstram uma tendéncia negativa e/ou ndo foram

11-30
alcancadas metas relevantes.
Os resultados demonstram uma tendéncia estavel e/ou algumas metas relevantes foram

31-50
alcangadas.
Os resultados demonstram uma tendéncia de melhoria e/ou a maior parte das metas 51-70
relevantes foram alcancadas.

Figura 21. Painel dos Resultados - Pontuacéo classica.

(Fonte: DGAEP, Estrutura Comum de Avaliagdo (CAF) adaptada ao setor da educagdo - CAF Educagdo 2013, p.66)

Sendo empregue o sistema avangado, a escola procede a uma avaliagdo mais minuciosa.
No que diz respeito aos Meios e tendo por base o seu painel orientador, representado na
Figura 22, para cada subcritério, a equipa vai pontuar todas as fases do ciclo PDCA

simultaneamente, de acordo com as agdes existentes.
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PAINEL DOS MEIOS - SISTEMA AVANCADO

Escala 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100 Tot.
Nao ha Algumas Algumas Evidéncias  Evidéncias  Evidéncias
evidéncias evidéncias  evidéncias  fortes muito fortes  excelentes
ou pouco importantes  relacionadas relacionadas comparadas
existem  importantes relacionadas comamaior comtodasas com outras
FASE EVIDENCIAS apenas relacionadas comdreas  parte das éreas. organizagdes
algumas  comalgumas relevantes.  dreas. relacionadas
ideias. dreas. com todas as
dreas.
0 planeamento é baseado nas
necessidades e expectativas
PLAN das partes interessadas. O
peiet planeamento é desenvolvido,
de forma regular, por todas as
partes interessadas relevantes*
daomnluclo.
- Ppontuagd: Areas a melhorar

Figura 22. Painel dos Meios - Pontuacdo avangada.

(Fonte: DGAEP, Estrutura Comum de Avaliagdo (CAF) adaptada ao setor da educagéo - CAF Educagdo 2013, p.67)

No que diz respeito aos Resultados, através do painel correspondente, representado na
Figura 23, a equipa de autoavaliacdo separadamente, vai agora atender a tendéncia dos
resultados dos ultimos trés anos e atribuir-lhes uma pontuagdo, fazendo o mesmo quanto as

metas alcangadas no ano anterior.



PAINEL DOS RESULTADOS — PONTUAGAO AVANGCADA

r

Escala 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
Comparagdes
A . iti b
Tendéncia estavel positivas sobre
N&o ha resultados Tendéncia ou progresso Progresso Progresso todos os
TENDENCIAS . - e e e resultados com
avaliados negativa. pouco sustentavel. considerdvel. p—
significativo. L
organizagdes
relevantes.
N&o ha metas - .
X ~ ., Osresultados ndo Algumas metas A maior parte das
fixadas ou ndo ha Algumas metas Todas as metas
METAS . - alcancaramas relevantes foram metas relevantes
informagdo foram alcangadas. foram alcangadas.
. ) metas. alcangadas. foram alcangadas.
disponivel.

Figura 23. Painel dos Resultados - Pontuagdo avangada.

(Fonte: DGAEP, Estrutura Comum de Avaliagdo (CAF) adaptada ao setor da educagdo - CAF Educagdo 2013, p.68)

3.2.4. Etapas para a autoavaliacdo utilizando o modelo CAF.

Na caminhada da operacionaliza¢do da CAF, as escolas para além de terem de respeitar
os Principios do modelo, os seus critérios e um dos seus sistemas de pontuagao tém de percorrer

trés fases que contemplam dez passos tal como apresenta a Figura 24.

10 Passos para melhorar as organizacdes com a CAF

Fase 1 - Inicio da caminhada CAF

Passo 1: Passo 2:

Decidir como organizar e planear Comunicar o projeto de
a autoavaliagéo autoavaliagdo

Fase 2 — Processo de autoavaliagdo

Passo 6:

Elaborar um relatério que
descreva os resultados da
autoavaliagédo

Passo 3: Passo 4: Passo 5:
Criar uma ou mais equipas Organizar a Realizar a
de autoavaliagdo formagdo autoavaliagio

Fase 3 — Plano de melhorias/ priorizagdo

Passo 10:
Planear a

Passo 7: Passo 8: Passo 9:
Elaborar um plano de melhorias, Comunicar o Implementar o

baseado no relatério de plano de plano de
autoavaliagdo aprovado melhorias melhorias

proxima
autoavaliagdo

Figura 24. 10 Passos para melhorar as organizagoes com a CAF.

(Fonte: DGAEP, Estrutura Comum de Avaliagdo (CAF) adaptada ao setor da educagdo - CAF Educagdo 2013, p.15)
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Fase 1 - Inicio da caminhada

Passo 1 - Decidir como organizar e planear a autoavaliacdo

Em primeiro lugar, para que o Diretor da escola possa decidir pela escolha do modelo
CAF ¢ indispensavel que seja conhecedor dos seus principios e da sua estrutura. Acreditando
nas suas potencialidades tem de assumir o compromisso do seu envolvimento e a decisao de
iniciar o processo, deve ter por base a auscultacdo das partes interessadas da organizacdo, para
que também elas se sentiam comprometidas e chamadas a intervir no seu progresso. Decisdao
tomada, € necessario fazer outras escolhas nomeadamente, o sistema de pontuagao a adotar. O
Diretor tem de escolher igualmente o “lider do projeto” ou “Coordenador”, de preferéncia
alguém pertencente a equipa da direcdo, da sua inteira confianga e da restante comunidade
educativa, que ficara responsavel pela coordenacdo e acompanhamento de todo o processo.
Este lider terd de aliar o conhecimento que possui da organiza¢do ao dominio da dindmica do

modelo, que conseguira obter depois de concluir agdes de formacao especificas.

Passo 2 - Comunicar o processo de autoavaliacdo

A comunica¢do a toda a comunidade, dos objetivos e atividades a desenvolver no
processo de autoavalia¢do € crucial num projeto que se pretende de melhoria do desempenho
global da escola. Esta comunicagdo deve ser clara e assertiva, de forma a sensibilizar todos
para os propositos e beneficios da autoavaliagdo. Cabe ao Diretor e ao lider do projeto gizarem
um plano de comunicag¢do, determinando os momentos em que a mensagem ¢ veiculada, quem
a transmite, selecionando os grupos-alvo a atingir, definindo o conteido da mensagem a criar,
escolhendo os meios de comunicacao a utilizar e a frequéncia do envio da mensagem, uma vez
que esta etapa ¢ a chave para o éxito das subsequentes.

Através do Quadro 4, apresento um possivel exemplo de um Plano de comunicagdo que

uma escola pode desenvolver.
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Margo
2019

Julho
2019

Set
2019

Set
2019

Quadro 4. Plano de comunicagdo na CAF Educag@o.

Direcdo

Equipa de
autoavaliagdo

Comunidade
Educativa

Equipa de
autoavaliagdo

Comunidade
Educativa

Comunidade
educativa

Apresentacdo
do Projeto,
metodologia de
implementacao,
intervenientes,
COmMpromisso
com o Projeto

Diagnostico
organizacional
(pontos fortes,

areas de
melhoria,
pontuagdes)

Agoes de
melhoria a
adotar e
implementar

Sessdo solene
em auditorio

Informac@o
por mail

Informag@o no
site da escola
Sessdo de

informacao

Sessdo solene
em auditorio

Informagdo no
site/moodle da
escola

Sessdo de
informacao

Diretor
© 1 sessao
Coordenador
do Projeto
Diretor
€ 1 sessdo
Coordegador para cada
do Projeto publico-
alvo
Diretor 1 sessdo

Motivagdo e
envolvimento
de toda a
comunidade
educativa no
Projeto

Motivagdo e
envolvimento
de toda a
comunidade
educativa no
Projeto

Implementagdo
das agoes de
melhoria

(Fonte: adaptado de DGAEP, CAF 2013 - Melhorar as organizagdes publicas através da autoavaliagdo)

Fase 2 - Processo de autoavaliacao

Passo 3 - Criar uma ou mais equipas de autoavaliacdo

No que diz respeito a equipa de autoavaliagdo, a sua composicao devera ter em conta a

dimensao da organizagao.

A equipa pode ter até vinte elementos, mas pensando nos nove critérios que compdem

a estrutura do modelo da CAF, o seu numero pode reduzir-se a metade, sendo entdo esta

constituida pelo lider/coordenador do Projeto e mais nove elementos.

Estas pessoas deverao pertencer a diferentes setores da escola, com fungdes, experiéncia

e niveis hierarquicos distintos, para ser possivel uma perspetiva mais detalhada da organizacao.

Qualquer um dos elementos deve ser dotado de um conjunto de competéncias facilitadoras do

processo nomeadamente, capacidade de andlise e sintese, de expressdo oral e escrita,

flexibilidade intelectual, criatividade, espirito de equipa, dinamismo, assertividade, disciplina,

responsabilidade, rigor e imparcialidade, entre outras.
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Passo 4 - Organizar a formacdo

E fundamental que a equipa constituida compreenda os conceitos da Gestdo da
Qualidade Total, em geral, e a autoavaliagdo com base no modelo CAF, em particular. Assim
sendo, todos os elementos terdo de realizar formacdo especializada. Ha situagdes em que,
antecipadamente, o lider/coordenador do projeto teve formacao e, nestes casos, funciona como
um excelente apoio a equipa que inicia esta etapa. Para além de todo o enquadramento teorico,
a formagdo deve contemplar exercicios praticos para que a equipa se familiarize com os
conceitos e praticas associadas & CAF. Sera importante, por exemplo, a equipa experienciar
uma situacdo de avaliagdo de um subcritério dos Meios e outro dos Resultados, tarefa que exige
consenso € que muitas vezes requer que a equipa concerte o modo de avaliar as evidéncias dos

pontos fortes, das areas de melhoria e respetiva atribuicao de pontuagdes.

Passo 5 - Realizar a autoavaliacdo

Compete a cada elemento da equipa fazer uma avaliagdo rigorosa da escola, tendo por
base cada um dos subcritérios da CAF e o conhecimento e experiéncia de trabalho na
organizagdo. Para cada um deles ira atribuir uma pontuagao, de acordo com o sistema acordado,
registando o que entende serem os pontos fortes e as areas a melhorar, suportados nas
evidéncias das agdes e resultados encontrados. O modelo para cada um dos seus subcritérios
fornece uma listagem de exemplos que representam boas praticas e facilitam a identificacao
das evidéncias. A equipa pode proceder a recolha destas evidéncias, por exemplo, através da
analise de documentos (Projeto Educativo, Plano Anual de Atividades, Regulamento Interno,
relatorios, atas, ordens de servico, etc.), entrevistas, observacao, aplicagdo de questionarios,

focus group, como apresenta a Figura 25.

autoavaliagdo)
Questionarios

-

Recolher,
documentar, avaliar
evidéncias/dados

Documentar e
apresentar resultados

Figura 25. Técnicas de autoavaliagdo na operacionalizacdo da CAF.

(Fonte: elaboragao pela propria)
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A equipa consegue visualizar as suas tarefas de forma mais sistematizada se criar as
suas proprias tabelas para a recolha de evidéncias, como mostram a titulo de exemplo os

Quadros 5 ¢ 6.

Quadro 5. Definigdo das técnicas de autoavaliagdo na recolha de evidéncias.

Critérios Técnicas de recolha de evidéncias
C2;C5 Analise documental
ClL;C3 Entrevista

C6; C7;C8 Questionario
C5 Observacgdo
Cl1; C5 Focus Group

(Fonte: elaboragdo pela propria)

Quadro 6. Definigdo dos intervenientes na recolha de evidéncias.

Critérios

Intervenientes Cl|C2|C3|C4|C5(C6|CT|C88|CO

Diretor / Diregéo X | X | X

Presidente / Conselho Geral X X

Conselho Administrativo X

Chefe dos Servigcos Administrativos / Servigos
Administrativos

Conselho Pedagogico

Coordenador de Departamento

T I B s

Coordenador de Diretores de Turma

Coordenador de Projetos X X | X

Docentes X X X

Chefe dos Assistentes operacionais X | X

Pessoal ndo docente X X

Associagdo de Pais / representantes

Associagdo de estudantes / representantes

Parceiros X X

Fonte: (elaboragdo pela propria)
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Reunida a informacao por parte de todos os elementos e feita a avaliacao individual, a
equipa terd de chegar a consenso relativamente aos pontos fortes, areas a melhorar e pontuagdes
atribuidas. Cabe referir que a CAF também disponibiliza grelhas de autoavaliagdo em formato
Excel. A equipa ao proceder ao seu preenchimento vai obter um diagnostico do seu
desempenho conhecendo através da pontuagao final, gerada automaticamente, os pontos fortes
e as areas a melhorar por critério. As grelhas em causa sao apresentadas a titulo de exemplo,

nos Quadros 7 e 8 para o sistema classico e nos Anexos 9 e 10 para o sistema avangado.

Quadro 7. Grelha de autoavaliagdo - Critérios Meios (Sistema classico).

Critério 1 - Liderancga: considerar o que a escola faz para:

1.1. Dar uma orientagdo a organizacao desenvolvendo a missdo, visdo e valores

1.2. Gerir a organiza¢do, o desempenho e a melhoria continua

1.3. Motivar e apoiar as pessoas da organizagao e servir de modelo de conduta

1.4. Gerir de forma eficaz as relagdes com o nivel politico e outras partes interessadas

Sub P ‘ ~ ~ .
critérios Pontos fortes e evidéncias Areas a melhorar Pontuagdo | Sugestoes de melhoria
Forum de discussao
— - O quadro de valores aberto a toda a
A missao, a visao e os ~ . . )
- . nao foi estabelecido comunidade numa
1.1 valores estdo definidos no 30 .
. . com as partes plataforma digital,
Projeto Educativo . .
interesadas mediante proposta
inicial da diregdo
Definigdo das
responsabilidades na
concretizagdo do Projeto | As responsabilidades Reunido de diretores
1.2 educativo em relagao a em relagdo aos 50 de turma para
) coordenadores de diretores de turma defini¢do de
departamento, delegados nao estdo definidas responsabilidades
de grupo e coordenador
de diretores de turma
o . ~ Publicagdo na pagin
Valorizagdo do empenho | Divulgacdo das boas ublicagdo a pagina
~ f . da escola e jornal
1.3 do pessoal docente e ndo praticas/atividades 70 NS
. local das iniciativas
docente desenvolvidas .
/responsavel
Parcerias no ambito
Parcerias no ambito da da transicdo para a
~ . X Protocolos com
formagdo em contexto de vida ativa para X
14 30 empresas locais para
trabalho com empresas alunos com L ~
. . estagios de verdo
concelhias necessidades
educativas especiais
Pontuacdo Critério 1 (soma dos subcritérios/4) 45

(Fonte: adaptado de DGAEP, Estrutura Comum de Avaliagdo (CAF) adaptada ao setor da educagdo - CAF Educagio 2013)
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Quadro 8. Grelha de autoavaliagdo - Critérios Resultados (Sistema classico).

Critério 6 - Resultados orientados para os clientes (alunos/pais-E.Ed.):
considerar o que a escola atingiu para satisfazer as necessidades e expetativas dos alunos através de
resultados de:

6.1. MedicGes da percecdo
6.2. Medicoes do desempenho

Sub Cia ‘ ~ Sugestoes de
DUD Pontos fortes e evidéncias Areas a melhorar Pontuacao ue .
critérios melhoria
Dia aberto a
Os alunos permanecem na L ~ . .
. Maior divulgagdo da comunidade, jornadas
6.1 escola até ao final da . 30 . .
. S oferta educativa culturais em parceiras
escolaridade obrigatoria .
com escolas da cidade
Melhorar a Realizacdo de
Os alunos sdo envolvidos | participagdo dos pais atividades na escola
6.2 o L 30
nas atividades da escola nas atividades da por parte da
escola Associacdo de Pais
Pontuacao Critério 6 ( soma dos subcritérios/2) 30

(Fonte: adaptado de DGAEP, Estrutura Comum de Avaliagdo (CAF) adaptada ao setor da educacdo - CAF Educagéo 2013)

Passo 6 - Elaborar um relatorio que descreva os resultados da autoavaliacdo

A equipa tem de redigir um relatério de autoavaliagdo e também aqui, pode recorrer
como orientacdo a estrutura do relatério apresentado pela CAF. As recomendagdes vao no
sentido de ser feito um enquadramento inicial da autoavaliagdo, com a alusdao ao seu ambito e
objetivos, seguindo-se uma descricdo de toda a preparacdo e conducdo do processo
(composi¢do e formacdo da equipa, metodologia usada nas diferentes etapas da autoavaliagdo,
sistema de pontuacao escolhido, os recursos materiais ¢ humanos utilizados, o envolvimento e
colaboracdo dos diferentes intervenientes). Noutro ponto, de forma sucinta devem ser
assinalados os pontos fortes e 4reas a melhorar para cada critério, suportados em evidéncias
relevantes, a pontuagdo atribuida por critério e a sua sustentagcao, bem como, as sugestoes para
agoes de melhoria. O relatorio deve terminar fazendo mencao aos fatores criticos de sucesso, a
constrangimentos sentidos pela equipa no desenrolar do seu trabalho, assim como, as li¢des
que conseguiu vivenciar. O documento final ¢ entregue ao Diretor que decidird sobre a sua
aprovagdo. Ao fazé-lo, reafirma o seu compromisso na implementacgao das a¢des de melhoria

e, portanto, no caminho da Exceléncia.
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Fase 3 - Plano de Melhoria / Priorizacao

Passo 7 - Elaborar o Plano de Melhorias

Quando a escola opta pela aplicagdo da CAF tem de ir mais além do mero processo de
autoavaliagdo e respetivo relatorio, para que nao se torne um sistema inacabado. Assim, o passo
seguinte serd a elaboracao do Plano de Melhorias, que nao ¢ mais do que um plano de agdo
para a escola melhorar o seu desempenho global. A CAF Educacdo apresenta um documento
tipo que pode ser adaptado pela escola. O Plano deve assim fazer uma descri¢do sumaria do
seu desenrolar e assentar nos resultados da autoavaliagdo. Identificados os pontos fortes,
sinalizados os pontos fracos, a escola vai responder a cada um deles com agdes de melhoria
(AM) apropriadas que podem ser agregadas por temas. De acordo com a sua Visdo, o Diretor
contando com o apoio da equipa de autoavaliacdo e num trabalho que se pretende concertado,
prioriza as areas de melhoria e equaciona quais as acoes a desenvolver para responder aos seus
objetivos. Para facilitar esta ordenagdo podem ser elencados trés critérios, por exemplo:
Ci - Impacto no desempenho organizacional; C> - Capacidade de implementacao em termos
de tempo, recursos ¢ autonomia; C3 - Impacto na satisfacao dos clientes, tal como ilustra o

Quadro 9.
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Quadro 9. Critérios de priorizagio das Areas de Melhoria na CAF.

CRITERIOS DE PRIORIZACAO
Cr.l tel.'los fl ® | Pontos Descricio
priorizacio
5 A AM terd impacto significativo em dois ou mais objetivos da
organizacao ou indicadores de desempenho.
C1 3 A AM tera algum impacto em pelo menos um objetivo da organizagao
Impacto ou indicador de desempenho.
1 E improvavel que tenha impacto em qualquer objetivo da organizacio
ou indicador de desempenho.
Pode ser implementada no curto prazo.
5 Requer poucos recursos materiais e humanos para ser alcangada.
Pode ser controlada pela organizacao.
C2 E possivel implementar no médio prazo.
2 3 Requer um niimero razoavel recursos para ser alcangada.
Capacidade -
Pode ser controlada pela organizagdo.
Improvavel de ser implementada no curto prazo.
1 Requer um ntimero significativo de recursos para ser alcancada.
Depende de decisdo ou fatores externos a organizagao.
5 A AM tem impacto direto na melhoria da satisfacdo do
cidadao/cliente ou servigo/cliente.
C3 A AM tem impacto indireto na melhoria da satisfacdo do
. 3 e . .
Clientes cidadido/cliente ou servigo/cliente.
1 Improvavel impacto na satisfacdio do cidadao/cliente ou
servigo/cliente.

(Fonte: adaptado de DGAEP, CAF 2013 - Plano de Melhorias)

De acordo com a pontuagdo atribuida, o Plano de A¢ao deve apresentar a listagem das
acOes de melhoria por ordem de prioridade de modo a facilitar a sua leitura como se pode

observar no exemplo do Quadro 10.

Quadro 10. Listagem das Ag¢des de Melhoria por prioridade na CAF.

Impacto | Capacidade | Clientes Pontuacio
Acoes de melhoria Ranking

(a) (b) (©) (axbxc)
Repensar a formagao 5 5 3 75 1?

Comunicar para a
) 3 5 3 45 28
Exceléncia

(Fonte: adaptado de DGAEP, CAF 2013 - Plano de Melhorias)

Em suma, a escolha das agdes deve recair naquelas que verdadeiramente sdo criticas e
vitais para a escola, ou seja, as que possam ter um verdadeiro impacto no desempenho

organizacional e na satisfagdo das partes interessadas-chave, mas obviamente, tendo em
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atencdo a dificuldade de implementagao da agdo, os recursos disponiveis € o tempo necessario
a sua concretizacdo. No entanto, o Plano de A¢ao também pode fazer referéncia a agdes para
implementagdo imediata (quick wins) que acabam por ndo estar sujeitas ao processo de
priorizagdo, ja que conseguem ser implementadas no prazo de um meés, sem necessidade de
grandes recursos € com uma eficacia e visibilidade imediata junto da comunidade, o que da
credibilidade a todo o processo e incentiva ao envolvimento dos diferentes atores educativos.
O Plano de Agdo pode apresentar um quadro sintese das agcdes de melhoria, possibilitando uma
visdo geral do estado em que se encontra a sua implementacdo e servindo também para a sua

monitorizagao.

Passo 8 - Comunicar o Plano de Melhorias

Através dos meios que a escola entenda mais adequados, deve dar a conhecer a toda a
comunidade os resultados alusivos a autoavaliacdo, designadamente as 4reas mais fortes, assim
como, as que se apresentam mais fragilizadas e a exigir uma intervengdo e para tal, quais as

acdes de melhoria que estdo planeadas.

Passo 9 - Implementar o Plano de Melhorias

O Diretor e a equipa de autoavaliagdo agilizam os mecanismos necessarios a
implementagdo do Plano de Melhorias. O facto dos varios elementos da equipa de
autoavaliagdo dominarem a operacionalizacdo do modelo ¢ uma mais-valia, na medida em que
serdo também fulcrais para concretizar as agdes de melhoria. Mais uma vez, a CAF dispde de
um documento a que a escola pode recorrer, o qual contém todos os aspetos que esta deve
contemplar quando gizar cada a¢do de melhoria. O anexo 11 mostra uma ficha de acdo de

melhoria, construida apenas como exemplo.

Passo 10 - Planear a proxima autoavaliacdo

Como ¢ 6bvio, ndo pode ficar de parte a monitorizagdo regular das acdes e a avaliagdo
dos seus resultados e impactos. Utilizar o ciclo PDCA pressupde trabalhar no caminho de uma
melhoria continua o que implica a implementacao das melhorias, a avaliagdo dos progressos e
a repeticdo da autoavaliacdo com vista a detetar novas oportunidades de crescimento para a

escola.
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3.2.5. Esquema de reconhecimento.

E de salientar que as escolas que utilizam o modelo CAF podem ver reconhecidos os
seus esforcos através de um processo de validagdo externa, o PEF (Procedure for External
Feedback), implementado nas administragdes publicas europeias. Em Portugal, a DGAEP,
assume a responsabilidade de Organizador Nacional deste processo e qualquer escola enquanto
organizagdo publica pode candidatar-se ao Processo de Feedback Externo, desde que obedeca
a determinadas condigdes, a saber: a) a sua candidatura devera ocorrer seis a doze meses apos
realizada a ultima autoavaliagdo com base no modelo CAF e o relatério estar concluido e
entregue e b) a escola estar registada ou registar-se na base de dados europeia como utilizadora
da CAF, disponibilizada pelo Centro de Recursos CAF (EIPA). Cumpridos os requisitos, a
escola apresenta a sua candidatura a distingdo de “Effective CAF User”, desenvolve-se o
Processo de Feedback Externo da CAF e haverd por fim a decisdo/atribuicdo da respetiva

distin¢do, apresentada na Figura 26 e a qual terd a validade de dois anos.

Insert: Winner.

EFFECTIVE

USER
Utilizador Eficaz da CAF

Month and yoar

A S s ememe Yok EUPAN

b {

TS

Figura 26. Diploma de Utilizador Eficaz da CAF.

(Fonte: https://www.caf.dgaep.gov.pt/media/Exemplo_Diploma_CAF_PEF.pdf, novembro, 2018)

A este proposito refira-se que a DGAEP e a APQ celebraram em 2005 um protocolo de
colaboracdo no que diz respeito a divulgacdo e implementacdo da CAF e aos Niveis de
Exceléncia da EFQM nos servicos da Administracao Publica. Através deste protocolo, € aceite

a utilizagdo da CAF como ferramenta de autoavaliagdo e assim, as escolas que obtiveram a
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distingdo “Effective CAF User” podem demonstrar que efetuaram um processo de
autoavaliagdo fidvel e que dispdem de um plano de acdo eficaz, sendo-lhes permitido
apresentarem a sua candidatura ao primeiro nivel de Exceléncia EFQM - Committed to

Excellence, nos moldes ja apresentados.

3.3. Caracteristicas e metodologia do modelo de avaliacdo externa da Inspecdo-Geral da

Educacao e Ciéncia (IGEC)

Inumeras vezes tem sido referido que o controlo da qualidade do sistema educativo se
estrutura com base no exercicio da autoavaliagdo das escolas, mas também na avaliagdo
externa. Particularmente nas duas ultimas décadas, tém sido multiplas as acdes e os projetos
desenvolvidos na area da avaliagdo, a nivel nacional e internacional, levados a cabo por
organizagdes e institui¢des privadas e publicas incluindo-se nesta listagem a Inspecao-Geral da
Educacdao e Ciéncia. Em Portugal, e tendo em conta as orientagdes gerais expressas na
Lei n.° 31/2002, de 20 de dezembro, para a autoavaliagdo e avaliacdo externa, o Ministério de
Educacdo através do Despacho Conjunto n.° 370/2006, de 3 de maio, criou um Grupo de
Trabalho para a Avaliacdo das Escolas, com a incumbéncia de estudar e propor os modelos de
autoavaliagdo e de avaliagdo externa das escolas e definir as condigdes e procedimentos
necessarios a sua generalizagdo. No trabalho realizado, este Grupo teve em conta varios fatores:
a plena nog¢do de que as escolas tém diferentes olhares sobre a avaliagdo, ora valorizando a sua
vertente formativa, de autoconhecimento e constru¢do, ou entendendo-a apenas na sua vertente
sumativa, de prestagdo de contas; que o processo de autoavaliagdo ndo era realizado pela
totalidade das escolas e ainda, entre outros, as que o concretizavam, se socorriam de diferentes
modelos. Neste sentido, a constru¢do de um modelo ndo tinha de todo a intengdo tornar
obrigatdria a sua utilizagdo e normalizar procedimentos, contudo, através dele, a tarefa das
escolas no desenvolvimento do processo de autoavaliagdo e a preparagdo para a avaliacao
externa, esses sim obrigatorios, estaria facilitada. O Projeto-piloto foi experimentado em 24
escolas que aceitaram o convite do Ministério da Educacdo para este desafio e que cumpriam
com uma premissa fulcral - terem realizado o processo de autoavaliagdo. Apos os ajustamentos
resultantes das conclusdes desta experiéncia constantes em “Relatorio Final da Atividade do
Grupo de Trabalho para a Avaliagdao das Escolas” (ME, 2006), a entdo Inspecao-Geral da
Educacdo (IGE), a partir de 2007, assume a responsabilidade da avaliacdo externa, sendo

incumbida de organizar e concretizar o Programa de Avaliacdo Externa das Escolas (AEE) que
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se estenderia a nivel nacional, a todas as escolas/agrupamentos de escolas publicas, desde a
educagdo pré-escolar ao ensino secundario. No langamento da atividade, a IGE viu a sua tarefa
facilitada, uma vez que se mantiveram no programa todos os elementos que integravam o
Grupo de Trabalho, acrescendo o facto de, na altura, um deles ter sido nomeado Inspetor-Geral
da Educacao.

Passo agora a apresentar os trés ciclos do Programa da Avaliagdo Externa das Escolas,
fazendo alusdo aos seus objetivos, ao quadro de referéncia do modelo utilizado, aos diferentes
instrumentos/metodologia necessarios a sua operacionaliza¢do, mencionando, sempre que seja
pertinente, os relatorios e recomendagdes que conduziram a algumas das alteragcdes que foram
levadas a cabo.

Assim, o primeiro ciclo que se desenvolveu entre 2006 e 2011 abrangeu um total de
1131 escolas/agrupamentos de escolas (incluindo as 24 escolas pioneiras). O segundo ciclo,
que decorreu entre 2012 e 2017, foi inicialmente testado em 12 escolas totalizando-se no seu
final 824 escolas/agrupamentos de escolas envolvidos. O terceiro ciclo teve inicio em fevereiro

de 2019.

3.3.1. Modelo do 1.° Ciclo Avaliativo.

Para um melhor entendimento da constru¢ao do modelo faz todo o sentido enfatizar os
objetivos subjacentes a avaliagdo externa, trés deles referenciados as escolas o que, como
referiu (José Maria Azevedo, 2008) (...) “revela a preocupacdo em centrar na escola a utilidade
da avaliagdo externa” constituindo-se esta (...) “como um instrumento util para os proprios
avaliados” (p.150), enfatizando-se assim a complementaridade entre a autoavaliagdo e a

avaliacdo externa.

Os objetivos tal como surgem explanados em (IGE, 2009, p.7) sao:

- Fomentar nas escolas uma interpelacao sistematica sobre a qualidade das suas praticas
e dos seus resultados;

- Articular os contributos da avaliacdo externa com a cultura e os dispositivos de
autoavaliacao das escolas;

- Reforgar a capacidade das escolas para desenvolverem a sua autonomia;

- Concorrer para a regulagdo do funcionamento do sistema educativo;
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- Contribuir para o melhor conhecimento das escolas e do servigo publico de educagao,

fomentando a participagdo social na vida das escolas.

No que diz respeito a concegdo e desenvolvimento do quadro de referéncia, saliente-se
que se baseou em experiéncias nacionais e internacionais, nomeadamente, as ja adquiridas pela
IGE em atividades como a Avaliagdo do Funcionamento Global das Escolas (1993-95), a
Auditoria Pedagogica (1997), a Avaliagdo das Escolas Secundarias (1998-99), a Avaliagao
Integrada das Escolas (1999-2002) e a Aferi¢cdo da efetividade da autoavaliagdo (2004-06); nas
propostas do modelo da EFQM que funcionou como matriz & CAF; em publicagdes da OCDE
e em modelos utilizados por Inspecdes de Educacdo Europeias, concretamente o Projeto
escocés “How Good is Our School”, devido a popularidade que granjeou em toda a Europa.

Este quadro de referéncia desenvolveu-se neste primeiro ciclo, em redor de cinco

dominios suportados, cada um deles por um conjunto de fatores, no total 19, tal como sdo

apresentados em (IGE, 2009, pp. 8-9):

1. RESULTADOS
1.1 Sucesso académico
1.2 Participagdo e desenvolvimento civico
1.3 Comportamento e disciplina

1.4 Valorizagao e impacto das aprendizagens

2. A PRESTACAO DO SERVICO EDUCATIVO
2.1 Articulagdo e sequencialidade
2.2 Acompanhamento da pratica letiva em sala de aula
2.3 Diferenciacdo e apoios

2.4 Abrangéncia do curriculo e valoriza¢do dos saberes e da aprendizagem

3. A ORGANIZACAO E GESTAO ESCOLAR
3.1 Concecao, planeamento e desenvolvimento da atividade
3.2 Gestao dos recursos humanos
3.3 Gestao dos recursos materiais e financeiros
3.4 Participagdo dos pais e outros elementos da comunidade educativa

3.5 Equidade e justica
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4. LIDERANCA
4.1 Visao e estratégia
4.2 Motivacao e empenho
4.3 Abertura a inovagao

4.4 Parcerias, protocolos e projetos

5. CAPACIDADE DE AUTORREGULACAO E MELHORIA DA ESCOLA
5.1 Autoavaliagao

5.2 Sustentabilidade do progresso

Para facilitar a sua interpretacao por parte das escolas, estes fatores foram ilustrados por
um conjunto de questdes orientadoras. Em documento redigido para o efeito pela IGE
apresentavam-se igualmente os indicadores de analise de cada fator e os referentes a ter em
conta na sua avaliagao.

A Figura 27 apresenta a titulo exemplificativo o documento em causa, apenas no que

se refere ao Dominio dos Resultados e, em concreto, ao seu primeiro fator - sucesso académico

(IGE, 2009, Anexo 1, pp.18-19).

Dominio 1 - Resultados
Como conhece a escola/agrupamento os seus resultados, quais
sao e o que faz para os garantir?

| Perguntas ilustrativas do Referentes a ter em conta >
Factores > =2 Indicadores de analise do factor
| | entendimento do factor | na avaliacdo do factor I

Como tém evoluido os Evolucao dos resultados = Educacao pré-escolar:

resultados escolares nos escolares (pelo menos) no

daltimos anos? daitimo triénio =~ existéncia de informacgao/registos relativos ao
percurso e evolugao das aprendizagens das
criancas.

= Ensinos basico e secundario:

= existéncia de informagao/registos relativos ao
percurso e evolugao das aprendizagens dos
alunos:

taxas de transigao/conclusao ou
retencao/desisténcia segundo o ano lectivo,
por ano de escolaridade e por ciclo de
estudos;

taxas de transicao dos alunos com Planos de
Recuperacao e de Acompanhamento —
segundo o ano lectivo, por nivel de ensino,
ciclo de estudos e ano de escolaridade;

taxas de transigao dos alunos com
necessidades educativas especiais;

1.1 Sucesso académico

distribui¢ao dos niveis de classificagao das
Provas de Aferigao dos 4.° e 6.° anos: Lingua
Portuguesa e Matematica;

distribui¢do das classificagoes dos Exames
Nacionais do 9.° ano: Lingua Portuguesa e
Matematica;

distribuigdo das classificagcdes dos Exames do
Ensino Secundario.
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Factores

1.1 Sucesso académico

Perguntas ilustrativas do
entendimento do factor

Em que areas se observam
progressos nas aprendizagens
e nos resultados?

Que elementos se revelaram os
principais determinantes dos
casos de sucesso? E de
insucesso?

Como se comparam os
resultados da escola com os de
outras escolas? Como se
comparam os resultados da
avaliagcao interna com os da
avaliagao externa?

O abandono escolar tem
diminuido? Como se compara
com o de outras escolas? As
ameagas de abandono sao
precocemente detectadas?
Como é que a escola contraria
essas ameacgas?

Referentes a ter em conta
na avaliacdao do factor

Identificagao das areas de
sucesso e insucesso

Elementos determinantes do
sucesso e do insucesso
(factores explicativos
apresentados pela escola para
0 sucesso/insucesso)

Realizacao de analise
comparativa dos resultados
escolares alcancados

Processos de monitorizagao
das situagdes de abandono e
desisténcia

Estratégias de intervencao
visando a superagao do
abandono

Indicadores de analise do factor

Areas/disciplinas com sucesso e insucesso
identificadas pela escola.

Pluralidade de factores internos e externos a escola;
Monitorizacao e avaliagao dos resultados escolares:
praticas de melhoria;
constrangimentos.

Comparagao das classificagdes internas com as
avaliagbes externas: Provas de Afericdo dos 4.° e 6.°
anos;

Comparagao das classificagoes internas com as
avaliagdes externas: Exames Nacionais de 9.° Ano
(Lingua Portuguesa e Matematica);

Comparagao das classificagdes internas com as
avaliagdes externas: Exames Nacionais do Ensino
Secundario;

Comparagao de resultados escolares externos com
outras escolas, numa dimensao local e/ou regional.

Evolucao do desempenho da escola em matéria de
diminuicdo do abandono e da desisténcia dos
alunos;

Constrangimentos da escola neste dominio;

Praticas implementadas visando a superagao das
situagdes de abandono e de desisténcia.

Figura 27. Quadro de referéncia para a avaliagdo de escolas e agrupamentos de escolas — modelo IGEC.

(Fonte: IGE, 2009, Avaliagdo Externa das Escolas: Referentes e instrumentos de trabalho - Anexo 1, pp.18-19)

No que diz respeito a escala de avaliacdo, ¢ constituida por quatro niveis e permite a

atribui¢ao de classificagdes aos cinco dominios que estruturam a avaliacdo externa, a saber

(IGE, 2009, p.10):

Muito Bom (MB) - predominam os pontos fortes, evidenciando uma regulagdo
sistematica, com base em procedimentos explicitos, generalizados e eficazes. Apesar de
alguns aspetos menos conseguidos, a organizagdo mobiliza-se para o aperfeicoamento
continuo e a sua agdo tem proporcionado um impacto muito forte na melhoria dos

resultados dos alunos.

Bom (B) - A escola revela bastantes pontos fortes decorrentes de uma agéo intencional e
frequente, com base em procedimentos explicitos e eficazes. As atuagdes positivas sdo a
norma, mas decorrem muitas vezes do empenho e da iniciativa individuais. As agdes

desenvolvidas tém proporcionado um impacto forte na melhoria dos resultados dos alunos.

Suficiente (S) - Os pontos fortes e os pontos fracos equilibram-se, revelando uma agao
com alguns aspetos positivos, mas pouco explicita e sistematica. As agdes de
aperfeicoamento s2o pouco consistentes ao longo do tempo e envolvem areas limitadas da
escola. No entanto, essas agdes tém um impacto positivo na melhoria dos resultados dos

alunos.

138



Insuficiente (I) - Os pontos fracos sobrepdem-se aos pontos fortes. A escola nido
demonstra uma pratica coerente e ndo desenvolve suficientes a¢des positivas e coesas. A
capacidade interna de melhoria ¢ reduzida, podendo existir alguns aspetos positivos, mas
pouco relevantes para o desempenho global. As agdes desenvolvidas tém proporcionado

um impacto limitado na melhoria dos resultados dos alunos.

Passando a descri¢cao da metodologia e instrumentos de trabalho, refira-se em primeiro

lugar que o ciclo avaliativo se estendeu por quatro anos, sendo a sua meta avaliar em cada ano
25% das escolas existentes. Face ao convite apresentado pela IGE, as escolas candidatavam-se
voluntariamente para vivenciar essa experiéncia de avaliacao. Por vezes, quando o niimero nao
foi suficiente, a IGE necessitou integrar algumas escolas, com a anuéncia das respetivas
dire¢des para prefazer a percentagem desejada. A equipa responsavel pela avaliagdo da escola
era composta por trés elementos, dois inspetores e um avaliador externo, geralmente
docente/investigador ligado ao ensino superior que trazendo outro olhar, diferentes
experiéncias e competéncias enriqueceria o trabalho da IGE. A avaliacdo externa iniciava-se
entdo com o envio da carta-convite da IGE as escolas, no final do ano letivo anterior.
Selecionadas aquelas que seriam intervencionadas, também por carta, as escolas receberam
informacao sobre o desenrolar de todo o processo, a comunicacao da data da acdo inspetiva,
sendo-lhes solicitado também que procedessem a organiza¢do da documentacdo a entregar no
inicio do ano letivo preparando deste modo a visita da equipa de avaliagdo a escola.

Um elemento fundamental de preparagdo da avaliagdao passava por um texto elaborado
pelas escolas e enviado a IGE, designado “Apresentacdo da Escola”, que servia como um
excelente instrumento utilizado pela equipa de avaliagdo externa para fazer uma primeira
apreciacdo da organiza¢do antes da sua visita. Este documento deveria sintetizar a
autoavaliagdo da escola, fazendo a ponte com a avaliacdo externa, enquadrando documentos
basicos organizadores da escola e servir ainda, de suporte a apresentacdo que a Diregdo teria
de fazer a equipa avaliativa no inicio da sua visita a escola. A IGE tendo a nocao da diversidade
de modelos de autoavaliacdo, apesar de ndo pretender que o documento em causa fosse
normalizado, sugeria através do guido “Topicos de Apresentagdao da Escola” que aquele desse
resposta a determinados campos de analise/descritores, a saber:

1 - Contexto e caracterizacdo geral da escola (contexto fisico e social, dimensdo e
condigdes fisicas da escola, caracterizacdo da populacdo discente, pessoal docente e nao
docente, recursos financeiros);

2 - Projeto Educativo (prioridades e objetivos, estratégias e planos de agao);
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3 - Organizacao e gestdo da escola (estruturas de gestdo, gestdo pedagodgica e
procedimentos de autoavaliagao institucional);

4 - Ligacdo a comunidade (articulagdo e participacdo dos pais e encarregados de
educacdo na vida da escola, articulagdo e participagdo das autarquias e de outras instituigoes
locais - empresas, instituigdes sociais e culturais);

5 - Clima e ambientes educativos (disciplina e comportamento civico, motivagao e
empenho);

6 - Resultados (resultados académicos e sociais da educagao);

7 - Outros elementos relevantes para a caracterizagao da escola.

Para enriquecer a caracterizagao da escola, os documentos estruturantes e de orientagao
estratégica (Projeto Educativo, Projeto Curricular, Regulamento Interno ¢ Plano Anual de
Atividades) eram também enviados para analise da equipa de avaliadores externos. Nao seria
necessario fornecer demasiada informag¢ao quantitativa uma vez que a IGE complementaria o
conhecimento da unidade de gestdo através do “Perfil da Escola”. Este documento seria mais
um instrumento usado pela equipa que lhe permitia caracterizar o contexto social, economico
e cultural das familias dos alunos e a evolugdo dos resultados escolares que estes tinham
alcancado nos ultimos anos, na medida em que compilava dados estatisticos fornecidos pelo
Gabinete Coordenador do Sistema de Informacao do Ministério da Educagao (MISI@) - dados
de contexto (idade média dos alunos por ano de escolaridade, nimero de alunos apoiados pela
acao social escolar, acesso dos alunos as tecnologias de informagdo e comunicagao, profissoes
e habilitagdes dos pais e maes) e resultados dos alunos na sua avaliagdo interna e taxas de
transicao/retengdo e de abandono; pelo Gabinete de Avaliagdo Educacional (GAVE) -
resultados das provas de afericdo do 4.° e 6.° ano e pelo Juri Nacional de Exames (JNE) -
resultados dos exames nacionais do 9.° e 12.° anos. Quanto ao trabalho de campo, propriamente
dito, consistia na visita da equipa de avalia¢do a escola durante dois ou trés dias, consoante a
dimensao da organizagdo e o inicio dos trabalhos era marcado pela sessdo de apresentacdo da
escola feita pela Dire¢do as entidades convidadas e a equipa. Os dias eram preenchidos de
acordo com um cronograma estabelecido pela IGE que contemplava a visita as instalagdes
podendo a equipa apreciar in loco as suas condicdes fisicas, os servigos e situagdes do dia a dia
da escola. Para além disso, incluia a realizacdo de diversas entrevistas em painel aos varios
atores educativos (pais, alunos, pessoal docente e nao docente, autarcas e outros parceiros da
escola). A composi¢do destes painéis obedeceu sempre as orientagdes previamente
estabelecidas pela IGE, de forma a serem auscultados elementos do Conselho Geral, Diregao,

Associagdo de Pais, Associagdo de Estudantes, Coordenadores de Departamento, Diretores de
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Turma, Professores sem cargo atribuido, delegados de turma, servigos de psicologia e
orientagdo, a equipa de autovaliagdo, etc. Esta metodologia, para além de permitir uma
enriquecedora recolha de informagdo e o cruzamento de varios olhares, tinha também como
objetivo dar voz a todos os intervenientes responsaveis, de uma maneira ou doutra, pelo
desenvolvimento da organizacao educativa.

Em suma, a metodologia do modelo combinava diferentes fontes e processos de recolha
de informagdo como a analise documental, a observagao direta, a auscultagao dos testemunhos
dos varios agentes educativos, possibilitando um conhecimento mais rigoroso da escola, das
potencialidades e constrangimentos que esta encontra na prestacao de um servi¢o educativo de
qualidade.

Terminada a visita, a equipa de avaliagdo tinha dados suficientes para atribuir uma
classificagdo nos varios dominios/fatores com base na escala ja referida. Elaborava entdo um
relatério que contemplava cinco capitulos: Introdugdo; Caracterizagdo da escola/agrupamento
de escolas; Conclusdes da Avaliagdo por Dominio; Avaliag¢ao por Fator ¢ Considerac¢des Finais.
Este relatorio era enviado a escola que o daria a conhecer a comunidade escolar. No prazo de
quinze dias, se assim o entendesse, a escola poderia apresentar o seu contraditorio. O relatorio
e o contraditorio, caso existisse eram divulgados na pagina de IGE.

Mas este processo nao terminava aqui, a inten¢do era que se perpetuasse na melhoria
das praticas das escolas e para tal, a IGE sempre efetuou uma sessao de trabalho com as que
obtiveram uma ou mais classificagdes de Insuficiente, visando incentivar a preparagdo de
Planos de Melhoria, a serem acompanhados pela respetiva Dire¢do Regional de Educacao.

Ainda na esteira da avaliacdo externa serd importante enfatizar que este processo se
articulava com o desempenho docente, situagdo espelhada no ponto 2 do
Despacho n.° 20131/2008, de 30 de julho, o qual estabelecia as percentagens maximas para a
atribui¢ao das classificagdes de Excelente e de Muito Bom na avaliagdo dos docentes, tendo
em consideragdo as classifica¢des obtidas pelos estabelecimentos de ensino nos cinco dominios
de avaliagdo externa. Deste modo, dependendo do numero de classificagdes de Muito Bom até
Suficiente, a escola poderia usufruir da mencao de Excelente (entre 10% e 6%) e da mengao

de Muito Bom (entre 25% e 21%) para atribuir na avaliagdo dos docentes.

Ao longo de todo o ciclo avaliativo e “em coeréncia com os principios de prestagdo de
contas e de transparéncia” (...) recorde-se, a este propdsito, que um dos objetivos centrais do
Programa ¢ o de “contribuir para o melhor conhecimento das escolas e do servigo publico de

educacdo, fomentando a participacdo social na vida das escolas” (IGE, 2012, p.5), a IGE
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escrupulosamente, no final de cada ano letivo, elaborava um relatorio que divulgava na sua
pagina, do qual constava a apresentagao da atividade, uma analise das classificagdes atribuidas
as escolas, os pontos fortes e fracos encontrados, assim como, as oportunidades e
constrangimentos, incluindo também a prépria avaliagdo da atividade, realizada através da
aplicacdo de questiondrios as escolas e aos avaliadores. Terminado este primeiro ciclo, foi
ainda produzido e divulgado um relatério final que compilou a informacdo contida nos
relatérios anuais.

Para além da IGE, também o Conselho Nacional de Educacdo, no uso das competéncias
que a lei lhe confere, foi apreciando o modelo e elaborando varios Pareceres, nomeadamente
os n.° 5/2008, de 13 de junho e n.° 3/2010, de 9 de junho e a Recomendagdo n.° 1/2011,
de 7 de janeiro, sobre a avaliacdo das escolas, a par com as reflexdes feitas por especialistas
em avaliacdo de instituicdes de ensino que, como os demais citados, contribuiram para a

identificacdo de aspetos a melhorar no modelo aquando do novo ciclo avaliativo.

3.3.2. Modelo do 2.° Ciclo Avaliativo.

Nos mesmos moldes do primeiro ciclo ¢ criado pelo Despacho n.® 4150/2011, de 4 de
marco, um novo Grupo de Trabalho para analisar a experiéncia anterior e propor as alteracoes
que julgasse necessarias implementar no novo ciclo (2012-2017). Beneficiando da informagao
e experiéncia acumulada e tendo presente as recomendacdes emanadas pelo CNE e OCDE, o
Grupo de Trabalho levou a cabo a sua tarefa ao longo de cinco meses. Durante este periodo,
acompanhou, numa fase de experimentagdo, doze estabelecimentos de ensino e redigiu um
relatorio final (ME, 2011 - Relatorio Final “Propostas para um novo ciclo de avaliagdo externa
de escolas”). Este apresenta sugestdes alusivas a configuragdo do novo ciclo, que se traduziram
em modificagdes pontuais nalguns aspetos, mas em alteragdes significativas e dignas de registo
noutros. Em primeiro lugar, ha que realcar que so6 ao longo deste ciclo foi possivel cobrir a
avaliacdo de todas as unidades educativas. No ciclo anterior, e devido a alteracdo da rede
escolar (algumas escolas passarem a integrar novos agrupamentos € outros terem terminado)
ficaram por avaliar algumas organizagdes escolares. Assim, até ao ano letivo de 2016-2017,
paulatinamente comecaram por ser avaliadas as unidades educativas que estavam em falta, as
que tinham sido avaliadas ha mais tempo e/ou aquelas que tinham obtido classificagdes mais

baixas. Refira-se que em 2012-2013, a avaliacdo externa abrangeu também a Escola Portuguesa
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de Macau (IGEC, 2015) e no ano letivo 2013-2014, a semelhanga do anterior, foram avaliadas
as Escolas Poruguesas de Luanda e Mocambique (IGEC, 2016).
Neste ciclo e relativamente aos objetivos da avaliagdo externa, deu-se a sua reducao de

5 para 4, a saber (IGEC, 2013, p.9):

- Promover o progresso das aprendizagens e dos resultados dos alunos, identificando
pontos fortes e areas prioritarias para a melhoria do trabalho das escolas;

- Incrementar a responsabilizagdo a todos os niveis, validando as praticas de
autoavaliacdo das escolas;

- Fomentar a participacdo na escola da comunidade educativa e da sociedade local,
oferecendo um melhor conhecimento publico da qualidade do trabalho das escolas;

- Contribuir para a regulacdo da educacdo, dotando os responsaveis pelas politicas

educativas e pela administragdo das escolas de informagdo pertinente.

O quadro de referéncia também surge restruturado, com a redugdo de cinco para trés

dominios: “Resultados”, “Prestacdo do servigo educativo” e “Lideranca e gestdo”. Estes por
sua vez passam a abranger, ao invés dos 19 fatores, um total de 9, agora designados por campos
de analise, explicitados por um conjunto de referentes, que ndo devem ser entendidos como
uma check list, mas como exemplos ilustrativos e facilitadores das matérias a analisar pelas

equipas de avaliag@o. Passo entdo a sua apresentagdo (IGEC, 2018):

1. RESULTADOS
Resultados académicos
- Evolugao dos resultados internos contextualizados
- Evolugdo dos resultados externos contextualizados
- Qualidade do sucesso

- Abandono e desisténcia

Resultados sociais
- Participacdo na vida da escola e assuncao de responsabilidades
- Cumprimento das regras e disciplina
- Formas de solidariedade

- Impacto da escolaridade no percurso dos alunos
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Reconhecimento da comunidade
- Grau de satisfacao da comunidade educativa
- Formas de valorizagao dos sucessos dos alunos

- Contributo da escola para o desenvolvimento da comunidade envolvente

2. PRESTACAO DO SERVICO EDUCATIVO
Planeamento e articulacio
- Gestao articulada do curriculo
- Contextualizacao do curriculo e abertura ao meio
- Utilizagao da informagao sobre o percurso escolar dos alunos
- Coeréncia entre ensino e avaliagao

- Trabalho cooperativo entre docentes

Praticas de ensino

- Adequacao das atividades educativas e do ensino as capacidades e aos ritmos
de aprendizagem das criangas ¢ dos alunos

- Adequacgao das respostas educativas as criangas ¢ aos alunos com necessidades
educativas especiais

- Exigéncia e incentivo a melhoria de desempenhos

- Metodologias ativas e experimentais no ensino € nas aprendizagens

- Valorizagao da dimensao artistica

- Rendibilizagdo dos recursos educativos e do tempo dedicado as aprendizagens

- Acompanhamento e supervisao da pratica letiva

Monitorizac¢io e avaliacdo do ensino e das aprendizagens
- Diversificacao das formas de avaliagao
- Aferigao dos critérios e dos instrumentos de avaliagao
- Monitorizacao interna do desenvolvimento do curriculo
- Eficacia das medidas de promocgao do sucesso escolar

- Prevencao da desisténcia e do abandono
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3. LIDERANCA E GESTAO
Lideranca
- Visdo estratégica e fomento do sentido de pertenca e de identificagdo com a
escola
- Valorizag¢ao das liderancas intermédias
- Desenvolvimento de projetos, parcerias e solugdes inovadoras
- Motivagdo das pessoas e gestao de conflitos

- Mobilizagao dos recursos da comunidade educativa

Gestao
- Critérios e praticas de organizagao e afetacdo dos recursos
- Critérios de constitui¢do dos grupos e das turmas, de elaboragdo de horarios e
de distribui¢ao de servigo
- Avaliacdo do desempenho e gestdo das competéncias dos trabalhadores
- Promocao do desenvolvimento profissional

- Eficacia dos circuitos de informagdo e comunicagao interna e externa

Autoavalia¢ao e melhoria
- Coeréncia entre a autoavaliacdo e a agdo para a melhoria
- Utiliza¢do dos resultados da avaliagdo externa na elaboracdo dos planos de
melhoria
- Envolvimento e participagdo da comunidade educativa na autoavaliagao
- Continuidade e abrangéncia da autoavaliacao
- Impacto da autoavaliagdo no planeamento, na organizacdo € nas praticas

profissionais

Na realidade, a reducao do niumero de dominios tornou o quadro de referéncia mais
simples e mais valorizador dos “Resultados” e da “Prestagdao do servigo educativo”. Quanto a
estes dominios, os seus seis campos de andlise e respetivos referentes permitem aferir melhor
0 que se objetiva avaliar. No dominio “Lideranca e Gestao”, que aglutina o 3.°, 4.° ¢ 5.°
dominios do 1.° ciclo avaliativo, ¢ de salientar a hierarquizacao dos seus trés campos de analise
que destaca claramente uma lideranga impulsionadora como condi¢cdo necessaria a gestao
eficaz de recursos materiais e humanos, facilitadores de praticas continuadas de autoavaliagdo,

conducentes a acoes de melhoria.
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Quanto a escala de classificacdo e relativamente a utilizada no ciclo anterior, chamo a

atencao para a introdu¢do de mais um nivel — “Excelente”, que surge como forma de reconhecer
(...) “situagdes excecionais e de algum modo exemplares nas praticas de uma escola em
determinado dominio” (ME, 2011, p.54). Assim, a escala passaria a constituir-se da seguinte

forma (IGEC, 2013, pp. 15-16):

Excelente (E) - A agdo da escola tem produzido um impacto consistente e muito acima
dos valores esperados na melhoria das aprendizagens e dos resultados dos alunos e nos
respetivos percursos escolares. Os pontos fortes predominam na totalidade dos campos
em analise, em resultado de praticas organizacionais consolidadas, generalizadas e

eficazes. A escola distingue-se pelas praticas exemplares em campos relevantes.

Muito Bom (MB) - A agfo da escola tem produzido um impacto consistente e acima
dos valores esperados na melhoria das aprendizagens e dos resultados dos alunos e nos
respetivos percursos escolares. Os pontos fortes predominam na totalidade dos campos

em analise, em resultado de praticas organizacionais generalizadas e eficazes.

Bom (B) - A agdo da escola tem produzido um impacto em linha com os valores
esperados na melhoria das aprendizagens e dos resultados dos alunos e nos respetivos
percursos escolares. A escola apresenta uma maioria de pontos fortes nos campos em

analise, em resultado de praticas organizacionais eficazes.

Suficiente (S) - A acdo da escola tem produzido um impacto aquém dos valores
esperados na melhoria das aprendizagens e dos resultados dos alunos e nos respetivos
percursos escolares. As acdes de aperfeigoamento sao pouco consistentes ao longo do

tempo e envolvem areas limitadas da escola.

Insuficiente (I) - A ago da escola tem produzido um impacto muito aquém dos valores
esperados na melhoria das aprendizagens e dos resultados dos alunos e nos respetivos
percursos escolares. Os pontos fracos sobrepdem-se aos pontos fortes na generalidade

dos campos em analise. A escola ndo revela uma pratica coerente, positiva € coesa.

Quanto a metodologia e instrumentos de trabalho, de forma geral mantém-se igual, com

reajustamentos pontuais, contudo, houve alteragdes significativas que obrigatoriamente devem
ser destacadas. Da-se nota que as escolas a avaliar passaram a ter reunides de ambito regional

onde eram transmitidas informacdes gerais e outras mais especificas relacionadas com a
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preparagao dos procedimentos de avaliagdo externa, ao invés desta informagao ser transmitida
apenas por carta. A equipa de avaliacdo que manteve a sua composicao, continua a proceder a
analise documental, recebendo por parte da escola, com dois ou trés meses de antecedéncia da
sua visita, o envio do documento “Apresentagdo da Escola” e dos documentos de orientacao
estratégica. O tratamento dos dados estatisticos relevantes que constam do Perfil da Escola era

ja importante, mas ¢ introduzida uma profunda alteracdo ao modelo: a_utilizacdo do valor

esperado na andlise dos resultados das escolas. No 1.° ciclo de avaliacdo constatou-se que as
equipas de avaliagdo sentiram alguma dificuldade em fazer juizos relativamente ao
desempenho das escolas; apoiadas no Perfil da Escola estavam sempre focadas nos diferenciais
dos resultados obtidos com as médias nacionais, ndo havendo indicadores de contexto dos
resultados. Neste sentido, o Grupo de Trabalho que gizou o 2.° ciclo, contando com a
colaborac¢do da Direcdo-Geral de Estatisticas da Educagdo e Ciéncia (DGEEC), prop6s que o
novo modelo introduzisse um exercicio de calculo de valor esperado em funcao de variaveis
de contexto, recorrendo a técnica de regressao multipla. Este modelo de valor esperado seria
desenvolvido anualmente e aplicado a todas as escolas independentemente de serem ou ndo
avaliadas nesse ano. Basicamente, iria fornecer indicadores de desempenho relativo de uma
escola, face ao conjunto de escolas com variaveis de contexto andlogas. Nao sendo objeto de
estudo nem minha intengdo a explicacdo exaustiva do célculo do valor esperado, todavia,
importa ressaltar a importancia que passaria a ter este exercicio ao fornecer informacao
fundamental as escolas e as equipas de avaliagdo, permitindo-lhes fazer apreciagdes mais
contextualizadas e tendencialmente mais justas.

Sumariamente, para levar a cabo este exercicio estatistico foram constituidos dois
ficheiros de dados com a informacao relevante de cada escola/agrupamento de escolas do
ensino publico existente a nivel nacional: Ficheiro A - dados globais de contexto: distribui¢do
dos alunos por tipologias de ensino, distribui¢ao dos alunos entre o ensino basico e secundario,
informacao sobre as habilitagdes académicas e profissao das maes e dos pais, percentagem de
alunos que em cada escaldao beneficiavam de a¢do social escolar, percentagem de docentes do
quadro e a localizag@o geografica da escola e o ficheiro B - dados de contexto e indicadores de
resultados escolares, especificos para os anos de final de ciclo (4.°, 6.°, 9.° e 12.° anos),
nomeadamente: informagdo sobre a idade dos alunos, dimensdo das turmas, distribuicdo por
sexo e percentagem de alunos que ndo beneficiavam de agdo social escolar, em cada um dos
anos referidos; taxa de conclusao de ciclo e indicadores de resultados nas provas de aferi¢cdo e
exames nacionais para cada um dos anos em causa; habilitacdo das maes e dos pais e

percentagem de professores do quadro de todos os ciclos de ensino. De acordo com os dados
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do ficheiro A, as escolas que apresentavam valores comparaveis, nomeadamente, niveis de
ensino e diversidade da oferta formativa, habilitacdes académicas das maes e pais e alunos que
beneficiavam de acdo social escolar foram sendo aglomeradas em grandes grupos até se
atingirem apenas trés conjuntos ou “clusters” que foram apelidados com nomes de
constelagdes: Orion, Cassiopeia e Pegasus. Assim, Orion agregou as escolas que possuiam uma
ou mais das seguintes caracteristicas: “elevada percentagem de alunos no ensino secundario;
valores elevados na média do nimero de anos da habilitacdo escolar das maes e pais e valores
baixos na percentagem de alunos que beneficiavam de acdo social escolar”. J4 Cassiopeia]
incluiu as escolas que apresentavam uma “elevada percentagem de alunos no ensino basico;
valores relativamente elevados na média do nimero de anos da habilitagdo escolar das
maes/pais e valores relativamente baixos na percentagem de alunos que beneficiavam de agao
social escolar”. Quanto a Pegasus aglomerou as escolas com “elevada diversidade de oferta
formativa; valores baixos ou relativamente baixos quanto a média do nimero de anos da
habilitagdo escolar das maes e pais e valores elevados quanto a percentagem de alunos
subsidiados” (DGEEC, 2015, pp.6-7). Seguidamente, com base na informacao registada aluno
a aluno, para cada ano de escolaridade em analise (4.°, 6.°, 9.° ¢ 12.°) foram identificadas
determinadas varidveis de contexto (média de idade dos alunos, percentagem de alunos ndo
subsidiados, percentagem de raparigas, média do numero de alunos por turma, média do
numero de anos das habilitagdes escolares das maes e dos pais e percentagem de professores
pertencentes ao quadro) como aquelas que verdadeiramente explicavam a variabilidade
observada nos indicadores de resultados escolares. Assim, estas foram utilizadas para proceder
ao ajustamento de modelos de regressao linear multipla apropriados a determinagao dos valores
médios para cada um dos indicadores de sucesso escolar em cada ano de final de ciclo (4.°, 6.°,
9.° ¢ 12.° anos), confrontando, dentro do mesmo cluster, as escolas com valores analogos nas
variaveis de contexto especificas de cada um desses anos de escolaridade. Em suma, tendo
presente que um modelo de regressdo linear multipla se define como um modelo matematico
que explica a relacdo linear entre uma varidvel dependente ou explicada e varias variaveis
independentes ou explicativas, para cada indicador, foram calculados os valores esperados em
contexto. Entraram em linha de conta, apenas as varidveis de contexto que apresentavam
capacidade explicativa estatisticamente significativa, sendo que a ordem por que apareciam
decorria dessa capacidade explicativa. Deste modo, a titulo de exemplo, apresento para o ano
de 2010/2011 e para o indicador “percentagem de positivas nos exames de 9.° ano a Lingua
Portuguesa”, as formulas de célculo dos valores esperados em contexto, tal como explanado

no Quadro 11.
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Quadro 11. Modelo para calculo do valor esperado em contexto.

Modelo Linear R2
CLUSTER © 348.4 - 22.7 |dade + 2.94 EscPais + 0.22 Raparigas 0.58
CLUSTER C 298.0 - 18.5 Idade + 0.24 NGoASE + 1.48 EscPais 0.30
CLUSTER P 388.4 - 24.0 Idade + 0.23 NGoASE 0.27

(Fonte: DGEEC, 2015, Modelos para comparagao estatistica dos resultados académicos em escolas de contexto analogo - Painel de dados

para apoio a avaliag@o externa das escolas, pag.10)

A este proposito é de esclarecer que R? representa o coeficiente de determinagdo
correspondente a cada modelo ajustado em cada cluster e que pode variar entre 0 e 1. Quanto
mais baixo for o R? significa que mais proximo o valor esperado para o indicador em causa se
encontra da média do cluster para todas as unidades organicas que dele fazem parte.
Considerando que numa unidade organica, os valores das varidveis de contexto relativas ao 9.°

ano eram (DGEEC, 2015, p.11):

Idade = 14,4 Escolaridade maes = 9,3 Professores do Quadro = 75,1
Turma = 22 Escolaridade pais = 8,9
Raparigas = 53 Sem Acdo Social Escolar = 48

Partindo do principio que esta unidade organica pertencia ao cluster Orion, o modelo
ajustado para o indicador supracitado “Percentagem de positivas nos exames de 9.° ano a

Lingua Portuguesa” iria resultar no seguinte valor esperado:

348.4 — 22.7x Idade + 2.94x Esc Pais + 0.22x Raparigas

l

348.4 —22.7x14.4 + 2.94x8.9 + 0.22x53 = 59.3 (%)

Este valor esperado ¢ uma média ajustada das percentagens de conclusdo registadas nas
unidades organicas do mesmo cluster Orion, desde que tenham varidveis de contexto com
valores anédlogos. Seria este o procedimento para todos os indicadores através do qual, a escola
e a equipa de avaliagdo poderiam comparar os valores observados na escola com os valores
esperados calculados. No entanto, neste confronto seria importante ter presente que o valor
esperado ndo ¢ mais do que uma média ajustada e deste modo (...) “ndo deve, por isso, ser

encarado como uma meta a atingir, mas sim como um valor de referéncia que permite
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enquadrar a unidade organica entre outras que se podem considerar como, de algum modo,

comparaveis em termos de contexto sociocultural” (DGEEC, 2015, p.11).

Para além do valor esperado seriam também fornecidos alguns percentis empiricos

deduzidos a partir dos resultados observados nas escolas do mesmo cluster (Percentis 5, 25, 50,

75 e 95), o limite superior da banda de confianca a 90% em torno do valor esperado que em

média s6 seria excedido por 5% de escolas que tivessem um perfil de dados de contexto anadlogo

(limiar critico superior) e o limite inferior da banda de confianca a 50%, que utilizando o

mesmo raciocinio, ndo incluiria os 25% menores e maiores valores em torno do valor esperado

(limiar critico inferior), como mostra o Quadrol2.

Quadro 12. Percentis da distribui¢do nacional como referentes para cada escola.

Intervalo de confianga
de 950% 0%
Intervale de confianga
de 50% S0%
P
ercentagem de 5% 20% 50% 20% 5%
escolas
Interpretacdo Muito Aquém Agquem Esperado Além Muito Além

(Fonte: ME, 2011, Relatorio Final “Propostas para um novo ciclo de avaliacdo externa de escolas”, p.46)

Confrontados os valores observados e esperados, a equipa inspetiva poderia fazer a

seguinte interpretacdo do valor esperado (ME, 2011, p.46):
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- O valor observado estd abaixo do limite inferior do intervalo de confianca de
90% para o valor esperado: a escola tem um desempenho no indicador muito
aquém do esperado;

- O valor observado estd acima do limite inferior do intervalo de confianca de 90%
e abaixo do limite inferior do intervalo de confianga de 50% para o valor esperado:
a escola tem um desempenho no indicador aquém do esperado;

- O valor observado esta dentro do intervalo de confianga de 50% para o valor
esperado: a escola tem o desempenho esperado no indicador;

- O valor observado estd acima do limite superior do intervalo de confianga de
50% e abaixo do limite superior do intervalo de confianga de 90% para o valor
esperado: a escola tem um desempenho no indicador para além do esperado;

- O valor observado estd acima do limite superior do intervalo de confianga de
90% para o valor esperado: a escola tem um desempenho no indicador muito para

além do esperado.



Na realidade, se atentar no excerto de um painel de resultados escolares, tal como o
apresentado no Quadro 13 a titulo de exemplo, seria possivel fazer duas analises: a nivel macro
dentro do cluster recorrendo aos percentis, uma vez que estes sdo marcos para todo o cluster,
¢ uma analise mais micro que teria em conta os resultados escolares das escolas com valores

analogos nas variaveis de contexto.

Quadro 13. Painel de resultados escolares e de analise do valor esperado para uma determinada escola.

B ccom——
(o~ &hAno 6° Ano 9° Ano 12° Ano
% % L % LY
Positivas a|Positivas a) alt al Meédia a Meédia a Médiaa | Meédiaa
% de LP (Prova MAT s di LP (Prova aMAT % de L MAT MeédiaaLP MAT % de Portugués MAT Historia
alunos que de (Prova de {alunos q de (Provade ||alunos que | (Exame | (Exame (Exame (Exame | alunos que | (Exame (Exame | (Exame
concluiram | afericao) | aferi¢cao) fconcluiram \p'enqao) aferigao) |l concluiram | Nacional) | Nacional) | Nacional) | Nacional) § concluiram | HNacional) | Nacional) | Nacional)
bservado 100) (85.5) 82.6 99.4 92.7 91,9 48,6 54,3 2.50 2.74 66.7 99,6 92.8 99.0
Esperado 9.6 87.9 81.0 2s1[ \ 800 857 410 245 £7.6 95.5 928 99.8
Diferencial 34 1.3 1.5 5.3 12.7 52 29 133 0.3 9.1 41 0.0 08
L.Cnt Sup 95.9 89.5 83.0 81.0 514 87.5 526 422 268 247, 500 95.9 97.0 1028
L.Crit Inf 954 872 802 79.7 5938 864 510 408 265 244 58,9 949 914 98 6)
D v E ‘ T 1 1 3 Q v 1 1 1 9, >
Percentis (do Cluster que inclui esta Unidade Organica
P5 88,4 538 28] 808[ / 91 32| 549 270 124 23 1.7 28,3 734 514 56,7
P25 950 80.7 71.4] 91.1 745 512 79.7, 414 274 25 22 518 87.1 831 87.2
P50 97.3 86.2 798 94 815 814 858 51.2 371 26 24 938, 966 99.1
"6 99.1 912 858 .8 857 69.3 924 59.9 459 28 2,5 6.7 1033 111 110.9
P93 100.0] 959 96.0] 000 928 80.6] 98.9) 732 833 3.0 2.9 79.6 1154 1285 1327

(Fonte: adaptado de DGEEC, 2015: Modelos para comparagdo estatistica dos resultados académicos em escolas de contexto analogo - Painel

de dados para apoio a avaliacdo externa das escolas, p.16)

Através do leque de cores € possivel visualizar a posi¢ao da escola na escala de percentis
e fazer uma leitura da sua situacdo relativamente a cada indicador, sendo que quanto mais azul
mais favoravel € a sua situagdo. Quando ocorre coincidéncia com algum percentil, o fundo
surge em branco. Neste caso concreto, a escola comparada com as restantes do mesmo cluster
apresenta para os indicadores dos resultados escolares do 4.° ano, valores sempre acima da
mediana (P50). Contudo, em relacdo a % de positivas na prova de afericdo de Lingua
Portuguesa situa-se abaixo do limite critico inferior (]), o que significa que considerando
apenas as escolas com valores analogos nas variaveis de contexto, 75% delas apresentarao
valores superiores neste indicador. Refira-se que as setas 1, |, — significam respetivamente
que o valor observado na escola estd acima ou abaixo do limiar critico superior ou inferior ou
ainda entre os dois limiares criticos.

E importante enfatizar que, durante a experimentagio do modelo, o Grupo de Trabalho
apercebeu-se da necessidade de limar algumas arestas quanto a esta sua proposta. Ainda assim,
salientava que o mais importante era que as classifica¢des atribuidas ao dominio “Resultados”

ndo se cingissem apenas a comparacdo entre valores observados e valores esperados das
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variaveis associadas aos resultados escolares. As equipas de avaliagdo deveriam encarar estes
dados como mote para discussao em determinadas areas durante a sua visita a escola que, em
conjunto com outros elementos de avaliagdo, seriam facilitadores de uma apreciacao sustentada
que teriam de fazer. O valor esperado passa a ser um recurso fundamental utilizado pelas
equipas na avaliacao das escolas, importando chamar a atenc¢ao para o facto de no ano de
2012/2013, os dados de contexto ¢ os dos resultados da avaliagdo sumativa externa se
reportarem a 2010/11, na medida em que, a data, os de 2011/12 ainda ndo estavam totalmente
consolidados. Assim, nos anos seguintes passou a ser este o principio utilizado, ou seja, (...)
“na avaliacdo externa do ano letivo X/X+1, os modelos de valor esperado reportam-se ao ano
letivo X-2/X-1” (DGEEC, 2015, p.2). Sob a responsabilidade da DGEEC, e partindo da
experiéncia piloto, ao longo do ciclo foram sendo efetuadas alteragdes que permitiram melhorar
os modelos de comparacdo e contextualizacdo dos resultados obtidos pelas escolas.
Inicialmente, mudaram os clusters e as suas designagdes (substituidas por Himalaias, Urais e
Pirenéus); os parametros e as variaveis de contexto que em cada caso tinham poder explicativo
na variabilidade observada nos resultados escolares das diversas unidades organicas e
relativamente aos painéis de dados dos valores esperados era acrescentado o nimero de alunos
que realizavam cada exame nacional (quanto maior o nimero de alunos que realiza cada exame,
mais fidveis sdo os indicadores de resultados quanto ao nivel de conhecimentos adquiridos
pelos alunos da escola). Posteriormente, devido a reorganizagdo da rede escolar deixou de ter
lugar a organizacdo prévia das escolas em clusters e sdo agora os valores das variaveis de
contexto que integram cada modelo de regressdo, os determinantes de quais as unidades
organicas que sdo analogas a uma qualquer unidade orginica pré-fixada. Sdo também
introduzidos novos indicadores ao painel de dados das escolas: o chamado “Afastamento do
Valor Esperado (Af VE)” e as “Médias moveis (MM)”, um indicador de tendéncia temporal.
O primeiro, traduz o quao longe cada resultado da escola se encontra do valor esperado
(diferenga entre o limiar critico superior e o valor esperado) permitindo uma informag¢ao mais
precisa da evolugao da escola face a este valor. As médias moéveis, de dois anos e depois de
trés, tendo em conta a possivel tendéncia para oscilagdes mais ou menos acentuadas, permitem
uma leitura da evolugdo temporal da escola e traduzem-se na média dos indicadores Af VE
dos dois primeiros anos (MM1), a média dos dois anos mais recentes (MM2) e a média do
ultimo ano (MM3). De acordo com os valores das médias moveis (...) “assim surgird uma
sinalizagdo na forma de setas coloridas, cuja cor e orientacdo obedecem aos seguintes critérios”

(DGEEC, 2015, p. 29), tal como representado no Quadro 14.
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Quadro 14. Painel de resultados escolares e de analise do valor esperado numa determinada escola (2.° Ciclo).

4° Ano 6° Ano 9° Ano 12° Ano
% % %
% Positivas | % Positivas| % Positivas | Positivas a| Médiaa Positivas | Positivas | Médiaa
% de a PORT aMAT || %de alunos | aPORT MAT PORT | Médiaa |%dealunos | aPORT | aMAT | PORT %de alunos | Médiaa Médiaa | Médiaa
alunos que | (Prova (Prova que (Prova (Prova (Prova |MAT (Prova que (Prova (Prova (Prova | Médiaa MAT que PORT (Exame [MAT (Exame |HST (Exame
concluiram |  Final) Final) || concluiram | Final) Final) Final) Final) | concluiram | Final) | Final) | Final) | (ProvaFinal) | concluiram | Nacional) | Nacional) | Nacional)
Observado 98, 4] 86,3 64,3 95,7 88,1 58,4 3,20 2,90, 922 76,9, 69,2 3,00 3,00 82,1 127,8 831 102,1
Esperado 971 826 65.0) 97 789 516 n 211 876 742 61,1 303 295 645 1160 871 96,1
Diferencial 13 37 07 30 92 68 003 019 46 T 005 178 1138 40 60
L.Crit Sup. NS EGE 938 800 s3] 313 278 886 76| 627] 305 299 66,0 176 893 965
L.Crit Inf. 96,8 80,7 625) 916 778 502 308 2,66 86,7 724 595 300 292 63,1 1146 849 93 7]
201314 4 ) 3 t 4 4 t 4 t 4 4 3 t 4 > Y 4
ATLVE 1314 45 19 -03 26 82 46 | 45 41 47 14 | 50 | 10 13 19 76 -18 25
ALVE 12.13] 07 33 0,0 34 40 | -80 | 13 88 85 24 | 12 | 14 27 69 47 24 38
ALVE1112] 17 27 -13 219 | 139 | 56 | 89 | 94 84 52 | 80 | 63 89 36 34 29 14
ALVE10.11] 26 05 06 -6, 26 16 | na | na 37 02 | 00 | 03 21 34 40 30 17
it (922 Plis o3 [ 91 57 {436 | na | na Plag (27 |fa0 [933 [ ss o1 |37 o1 [l
w2 05 203 Pos [ 42 [Bso (M2 [F38 o3 [ 84 938 (634 139 M3 B2 o7 o2 [Ma2
w3 P 2s 07 B-ot i 30 et (M7 |29 (M4 Mhes P19 P19 o2 o7 Plas |15 M1 |0

(Fonte: DGEEC, 2015: Modelos para comparagao estatistica dos resultados académicos em escolas de contexto analogo - Painel de dados

para apoio a avaliagdo externa das escolas, p.29)

O Quadro 15 ilustra um exemplo dos painéis de dados fornecidos neste 2.° ciclo as
escolas/equipas inspetivas que mostram como a conjugagdo dos diversos indicadores foram

permitindo uma analise cada vez mais detalhada da escola.

Quadro 15. Critérios para as médias moveis.

> Entre-lel 4+ Superiora3

2 Entrele3

Inferior a -3
%] Entre-3e-1 ¥

(Fonte: DGEEC, 2015: Modelos para comparag@o estatistica dos resultados académicos em escolas de contexto analogo - Painel de dados

para apoio a avaliagdo externa das escolas, p.35)

No relatério de 2012-13 e seguintes, a IGEC faz recomendacdes no sentido da
construgdo destes modelos se alargar a trés anos letivos sequenciais, incluindo o ano letivo
imediatamente anterior ao da intervengao. Na opinido das escolas, o acesso a informagao sobre
os valores esperados deveria ser facilitado de uma forma atempada e com maior frequéncia.

A IGEC ainda inclui neste ciclo outro dispositivo para enriquecer a informagao acerca

da escola a avaliar: os questionarios de satisfagdo. A aplicacdo de questionarios de satisfagcdo a

alunos, pais e encarregados de educagdo, pessoal docente e ndo docente, surge entdo com a

intencdo de assegurar (...) “uma audicdo mais alargada dos membros da comunidade

153



educativa” (ME, 2011, p.48), e no seguimento da Recomendagdo n.° 1/20011, de 7 de janeiro,
do CNE, onde consta que “O Conselho propde o aprofundamento dos mecanismos de
auscultacdo dos atores mais diretamente envolvidos, seja aperfeicoando os mecanismos de
escolha dos seus representantes nos painéis, seja através de mecanismos de aferi¢ao alargada e
sistematica da opinido de alunos, pais e professores (ex.: inquéritos) (...)”. Ao longo do ciclo,
estes questionarios foram sofrendo algumas alteragdes traduzidas na reformulacao de questdes
e/ou na reducdo do seu numero. Eram aplicados online aos alunos, pessoal docente e ndo
docente, mantendo-se na maioria das escolas, as respostas recolhidas em suporte de papel, no
caso dos pais/encarregados de educacao. Os inquéritos, constituidos por uma média de vinte
afirmagdes, pretendiam avaliar o nivel de satisfagdo dos inquiridos relativamente a varios
fatores, de acordo com uma escala de concordancia de cinco valores, desde o Concordo
totalmente (5) ao Discordo totalmente (1). O inquirido podia igualmente assinalar a op¢ao Nao
Sei (NS) e acrescentar sugestoes e comentarios. A selecdo dos inquiridos para a aplicacdo dos
questionarios, em cada escola, realizava-se da seguinte forma: era feito o levantamento dos
dados das escolas quanto ao niumero total de alunos e de turmas, pessoal docente e nao docente,
com base em informacao disponibilizada por estas e pelo MISI@, relativos ao inicio do ano
letivo. Com base nesses dados, calculava-se 20% do total de alunos e do total de turmas do
Segundo, Terceiro Ciclos e Secundario, incluindo turmas de CEF, cursos vocacionais e
profissionais. No Primeiro Ciclo do Ensino Basico, os inquéritos apenas abrangiam as turmas
do 4.° ano, (entendendo-se que, pela sua idade, estes alunos ja teriam facilidade em responder
de forma auténoma) e por isso, o total de alunos inquiridos neste nivel de ensino foi aumentado
para 40%. Na Educagdo Pré-Escolar, os questiondrios aplicavam-se aos encarregados de
educagdo de 25% do total das criangas, enquanto nos restantes ciclos, abrangiam todos os pais
e respetivos encarregados de educagdo dos alunos constantes da amostra elaborada. Ainda
havia que contar com o universo do pessoal docente e ndo docente que se encontrava na escola
no dia da aplicagdo dos questionarios. Uma empresa externa a IGEC era responsavel pelo
tratamento dos questionarios. A analise dos resultados obtidos, era uma mais valia para a
equipa inspetiva pois, antes da sua visita a escola, identificava aspetos importantes para uma
interpelacdo e apreciacdo mais fundamentada no decurso da avaliacdo levada a cabo.

Relativamente as entrevistas de painel, outro momento de recolha de informacao

pertinente para a avaliagao, também ele sofre modificacdes. A auscultacdo direta das autarquias

passa a constituir um novo painel autobnomo. Ainda a respeito dos painéis, a equipa de avaliagao
teria a possibilidade alternativa de iniciar ou terminar a sua visita pelo painel da Dire¢cdo ou do

Conselho Geral.
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Outra mudanca que destaco prende-se com o Plano de Melhoria e com a assuncao da

obrigatoriedade da sua construgao por parte da escola. Este tem de ser levado a cabo dois meses
apos a publicagdo do relatorio da avaliagdo externa, ouvidos os diferentes 6rgdos de diregao,
administracdo e (...) “conter a acdo que a escola se compromete realizar nas areas identificadas
na avaliagdo externa como merecedoras de prioridade no esfor¢o de melhoria” (IGEC, 2013,
p.16). A IGEC defende ainda que (...) “esta acdo deve ser complementada pela atuacao da
administracdo educativa, sob as modalidades de contratualizacdo, de acompanhamento, de
apoio, de incentivo ou de intervengdo mais incisiva, conforme as situagdes especificas de cada
escola e as opgoes da tutela” (IGEC, 2015, p.63). Também as escolas sentem esta mesma
necessidade e sugerem como aspeto a melhorar a possibilidade de (...) “aumentar as
modalidades de apoio/acompanhamento as escolas na sequéncia da avaliagdo externa” (IGEC,
2016, p.54). Neste sentido, em janeiro de 2013 e decorrente das suas atribuigdes, especialmente
as consignadas na alinea c) do n.° 2 do artigo 2.° do Decreto Regulamentar n.° 15/12, de 27 de

janeiro,

Contribuir para a qualidade do sistema educativo no ambito da educagdo pré-escolar, dos
ensinos basico e secundario e da educagio extraescolar, designadamente através de agdes
de controlo, acompanhamento ¢ avaliagdo, propondo medidas que visem a melhoria do
sistema educativo e participando no processo de avaliacdo das escolas de ensino basico e

secundario e das atividades com ele relacionadas,

a IGEC desenvolveu para as escolas que obtiveram classificagcdes mais baixas a atividade de
“Acompanhamento da A¢do Educativa”, a qual (...) “assenta num Programa concebido com
base em agdes de melhoria, consideradas pela escola como prioritarias, que sdo objeto de
reflexdo e aprofundamento, em estreita articulagdo com uma equipa de inspecao” (IGEC, 2018,
p.49). Os Planos de Melhoria construidos foram publicados na péagina de cada
escola/agrupamento de escolas e dado conhecimento dessa publicagdo a IGEC.

Quanto a duragao da visita da equipa de avaliacao também sofreu alteracdes neste ciclo,

sendo aumentada para trés dias em escolas ndo agrupadas e, no caso dos agrupamentos,
passando a ser de quatro ou cinco dias consoante a sua dimensdo. Esta alteracdo resultou do
facto das equipas de avaliagdo sentirem que o tempo que dispunham para a sua visita e
concretizagdo da agenda de trabalhos ser manifestamente insuficiente, principalmente quando

se tratava de agrupamentos de grande dimensdo, opinido partilhada pelas escolas que

155



consideravam o tempo escasso para aquelas poderem conhecer melhor a realidade da
organizacao e ter a concreta perce¢ao do trabalho desenvolvido.

No que diz respeito ao relatdrio final produzido pela equipa, devido a alteragdo do
nimero de dominios passaria a estar estruturado em quatro capitulos: Introdugdo;
Caracterizagao da escola/agrupamento de escolas; Avaliacado por dominio e Pontos fortes e
Areas de melhoria. E utilizada uma linguagem mais simples na sua redagio, tornando-se um
documento mais sucinto e avaliativo e fornecendo elementos importantes para a constru¢ao ou
aperfeicoamento do Plano de Melhoria da escola. Esta, podia apresentar contraditorio que seria
apreciado pela equipa podendo haver lugar a algumas alteragdes, inclusive, a mudanga de
alguma classifica¢do atribuida e era elaborada uma resposta que acompanharia a versao final
do relatorio enviado ao Diretor ¢ ao Presidente do Conselho Geral. O relatorio final, o
contraditorio e a respetiva resposta da equipa de avaliagdo externa, bem como, toda a
informacdo e instrumentos necessarios a operacionalizacdo do modelo eram divulgados na
pagina da IGEC, o mesmo sucedendo com os relatorios produzidos por esta, ano a ano,
relativamente ao desenrolar do processo de avaliacdo externa. Sobre estes salientam-se alguns
dos aspetos que no entender dos avaliadores deveriam ser equacionados, nomeadamente, a
necessidade de proceder a observacdo da pratica letiva, como metodologia de trabalho
conducente a avaliacdo das praticas e a uma melhor compreensao dos contextos de sala de aula.
Defendiam igualmente a importancia da aplicagdo do modelo ao ensino privado permitindo um
retrato mais alargado do desempenho das escolas, bem como, um maior investimento na sua
formagdo em tematicas relacionadas com a avaliagdo externa das escolas.

Ao longo da apresentacdo do modelo e da sua operacionalizacdo fui mencionando as
apreciagdes criticas tanto dos avaliadores como das escolas. No final do processo de avaliagao
externa e de modo a auscultar uns e outros, a IGEC aplicava questiondrios online. O facto de
todos serem chamados a refletir sobre um processo em que participaram foi claramente uma
estratégia que contribuiu para a melhoria e consolidagao do modelo.

A leitura atenta de todos os relatorios produzidos pela IGEC ao longo dos dois ciclos
avaliativos € sobejamente suficiente para afirmar que houve uma evolugdo positiva nos niveis
de classificagdo atribuidos as escolas. Atualmente, uma percentagem significativa ja apresenta
praticas organizacionais eficazes e consolidadas, € mesmo as escolas que ainda ndo
conseguiram atingir os resultados esperados, em fun¢ao dos respetivos contextos ou de as suas

acoes de melhoria serem ainda pouco consistentes, surgem em nimero diminuto.
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O Modelo de Avaliagao Externa da IGEC apresenta a dualidade de funcionar como
instrumento de:

a) regulacdo interna, uma vez que através dele a escola consegue fazer a sua
autoavaliagdo, recolhendo evidéncias que lhe permitem identificar pontos fortes e fracos do
seu desempenho, as oportunidades de desenvolvimento criadas e os constrangimentos a
ultrapassar, e assim, mais facilmente, elaborar os seus planos de melhoria;

b) prestacdo de contas relativamente ao desenvolvimento organizacional e a qualidade
dos resultados escolares alcangados por cada escola/agrupamento de escolas, importantes para
a tutela e para a sociedade em geral.

Nesta perspetiva faria sentido dar continuidade a avaliagdao externa das escolas e para
tal foi criado outro Grupo de Trabalho, através do Despacho n.° 13342/2016, de 9 de novembro,
com a missdo de analisar estudos e pareceres sobre a avaliacdo externa das escolas em geral e,
em particular, sobre o modelo utilizado neste 2.° ciclo apresentando possiveis propostas de

melhoria.

3.3.3. Modelo do 3.° Ciclo Avaliativo.

Desde 2016, houve um hiato de informagao relativamente ao desenvolvimento do
modelo e s6 em fevereiro de 2019, a IGEC torna publico no seu sife alguns documentos que
sustentardo o modelo do 3.° Ciclo da avaliacao externa das escolas a iniciar no final de abril.
Possuidora desta informacao entendi que faria todo o sentido proceder a sua analise, através da
qual cheguei a conclusdo que algumas das recomendagdes que vieram a ser feitas a longo dos
ciclos avaliativos anteriores integram agora o modelo que apresenta algumas alteragdes dignas
de registo.

Comecando pelo seu ambito, ¢ mais abrangente incluindo para além dos
estabelecimentos publicos de educacao e ensino, as escolas profissionais, publicas e privadas,
os estabelecimentos de ensino particular e cooperativo com contrato de associacdo ou de
patrocinio e aqueles cuja receita seja maioritariamente proveniente de fonte publica e ainda,
desde que haja recursos disponiveis, todos aqueles estabelecimentos de ensino particular e
cooperativo ndo incluidos na hipdtese anterior, mas que o solicitem.

No que concerne aos objetivos da avaliacdo externa, dou nota da alteragao do seu

nimero que, neste ciclo, aumenta de quatro para seis, a saber (http:/www.ige.min-

edu.pt/upload/AEE3 2018/AEE_3_Amb_princ_objetivos, fevereiro 2019):
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- Promover a qualidade do ensino, das aprendizagens e a inclusdo de todas as
criancas ¢ de todos os alunos;

- Identificar os pontos fortes e 4areas prioritarias, com vista a melhoria do
planeamento, gestao e a¢ao educativa das escolas;

- Aferir a efetividade das praticas de autoavaliagdo das escolas;

- Promover uma cultura de participacao da comunidade educativa;

- Contribuir para um melhor conhecimento publico da qualidade do trabalho das
escolas;

- Produzir informagdo para apoiar a tomada de decisdo, no ambito do

desenvolvimento das politicas educativas.

Atentando no primeiro objetivo mostra claramente uma preocupagdo com a qualidade
do ensino e das aprendizagens, vendo-se acrescentado um novo vetor, a questdo da inclusao
que, entretanto, foi realgada através de legislacdo propria. Os restantes objetivos perseguem
o mesmo ideal dos do modelo anterior e, no fundo, sdo o seu desdobramento, de forma a
enfatizar a mensagem, apenas com uma redagdo um pouco diferente. O ultimo objetivo
mantém o seu conteudo e s6 vé alterada a redacao do texto.

No que diz respeito ao quadro de referéncia, em vez de trés, passa a estruturar-se em

quatro dominios sendo alterada também a sua ordem: Autoavaliacdo, Lideranca e Gestao,
Prestacao do Servigo Educativo e Resultados, que abrangem agora doze campos d/e analise
ao invés de nove, explicitados por referentes e indicadores tal como nos ciclos anteriores e
que agora apresento (http://www.ige.min-edu.pt/upload/AEE3 2018/AEE 3 Quadro_Ref.,
fevereiro, 2019):

1. AUTOAVALIACAO
Desenvolvimento
- Organizacao e sustentabilidade da autoavaliacao

- Planeamento estratégico da autoavaliacao
Consisténcia e Impacto

- Consisténcia das praticas de autoavaliagao

- Impacto das praticas de autoavaliagdo
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2. LIDERANCA E GESTAO
Visao e estratégia
- Visdo estratégica orientada para a qualidade das aprendizagens

- Documentos orientadores da escola

Lideranca
- Mobilizag¢ao da comunidade educativa
- Desenvolvimento de projetos, parcerias e solu¢des que promovam a qualidade

das aprendizagens

Gestao
- Praticas de gestdo e organizagdo das criangas e dos alunos
- Ambiente escolar
- Organizacao, afeta¢do e formacao dos recursos humanos
- Organizacao e afetagdo dos recursos materiais

- Comunicagdo externa ¢ interna

3. PRESTACAO DO SERVICO EDUCATIVO
Desenvolvimento pessoal e bem-estar das criancas e dos alunos
- Desenvolvimento pessoal e emocional das criangas e dos alunos

- Apoio ao bem-estar das criangas e dos alunos

Oferta educativa e gestao curricular
- Oferta educativa
- Inovacao curricular e pedagdgica

- Articulagao curricular

Ensino/Aprendizagem/Avaliacio
- Estratégias de ensino e de aprendizagem orientadas para o sucesso
- Promocao da equidade e inclusdo de todas as criangas e de todos os alunos
- Avaliagdo para e das aprendizagens
- Recursos educativos

- Envolvimento das familias na vida escolar
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Planificacio e acompanhamento das praticas educativa e letiva
- Mecanismos de autorregulagao
- Mecanismos de regulagdo por pares e trabalho colaborativo

- Mecanismos de regulagdo pelas liderancas

4. RESULTADOS
Resultados académicos
- Resultados do ensino basico geral
- Resultados do ensino secundario cientifico-humanistico
- Resultados do ensino secundario profissional
- Resultados do ensino secundério artistico especializado
- Resultados de outras ofertas formativas
- Resultados de educacao ¢ formagao de adultos

- Resultados para a equidade, inclusao e exceléncia

Resultados sociais
- Participacdo na vida da escola e assun¢ao de responsabilidades
- Cumprimento das regras e disciplina
- Solidariedade e cidadania

- Impacto da escolaridade no percurso dos alunos

Reconhecimento da comunidade
- Grau de satisfacao da comunidade educativa
- Valorizagao dos sucessos dos alunos

- Contributo da escola para o desenvolvimento da comunidade envolvente

O primeiro destaque vai para a autonomizagao do dominio da Autoavaliagdo que surge
em primeiro lugar nos parametros a serem escrutinados pelas equipas de avaliacdo e que deixou
de estar integrado no dominio da Lideranga e Gestdo, tal como acontecia no 1.° ciclo avaliativo.
Quanto aos restantes dominios apresentam-se proximos do 2.° ciclo apesar da sua redagdo
colocar, no meu entender, o processo ensino/aprendizagem como o cerne da atividade da
escola. Interessam os resultados, mas ha claramente uma preocupacao com as praticas levadas
a cabo para os atingir e com a qualidade das aprendizagens, bem patente nos dominios da

Lideranga e Gestdo ¢ na Prestagdo do Servigo Educativo. Neste sentido, sdo enfatizados os
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conceitos de inovacao e articulacdo curricular, de lideranga e visao estratégica com vista a
consecugao de todas as areas de competéncias consideradas no Perfil dos Alunos a Saida da
Escolaridade Obrigatoria, e acionados os mecanismos de regulagdo das praticas educativa e
letiva, pelos pares, pelas liderangas e por fim pela equipa de avaliagdo. Um novo campo de
analise valoriza ainda o desenvolvimento pessoal € emocional das criancas e dos alunos e atenta
no seu bem-estar. No dominio dos Resultados apenas hd mudangas nos resultados académicos.
A grande alteracdo ¢ a omissdo do valor esperado, passando estes resultados a apoiar-se
basicamente nos novos indicadores desenvolvidos pela DGEEC, os “percursos diretos de
sucesso”, os quais permitem dar conta da propor¢ao de estudantes que consegue, em
simultaneo, nao reprovar em nenhum dos anos do respetivo ciclo de estudos e ter nota positiva
nos principais exames finais. Outros indicadores serdo também utilizados como os resultados
dos alunos oriundos de contextos socioeconémicos desfavorecidos, de origem imigrante e de
grupos culturalmente diferenciados e os resultados dos alunos com relatorio técnico-
pedagdgico, programa educativo individual e/ou com plano individual de transi¢@o.

Relativamente a escala de avaliacdo, continua a ser qualitativa e as classificagcdes dos

quatro dominios tém como suporte 0s mesmos cinco niveis, mas com diferente redagao, a saber
(http://www.ige.min-edu.pt/upload/AEE3 2018/AEE 3 Escala avaliacao., fevereiro de
2019):

Excelente (E) - Predominio de pontos fortes em todos os campos de analise,
incluindo praticas inovadoras e resultados notaveis. Nao existem areas que carecem
de melhorias significativas. Tanto as praticas inovadoras como os resultados

notaveis sdo generalizados e sustentados.

Muito Bom (MB) - Predominio de pontos fortes em todos os campos em analise,
incluindo boas praticas e resultados notaveis. Tanto as boas praticas como os

resultados notaveis sdo generalizados.
Bom (B) - Os pontos fortes sobrepdem-se significativamente aos pontos fracos, na
maioria dos campos de analise. Os resultados sdo positivos na maioria dos

indicadores, mas existem ainda areas significativas de melhoria.

Suficiente (S) - Os pontos fortes sobrepdem-se aos pontos fracos, na maioria dos

campos de analise, mas a agdo ainda ndo ¢ generalizada, nem sustentada.
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Os resultados sdo positivos na maioria dos indicadores, mas existem ainda lacunas

importantes e a melhoria nos ultimos anos nao ¢ evidente.

Insuficiente (I) - Os pontos fracos sobrepdem-se aos pontos fortes ou existem areas
importantes que carecem de melhorias urgentes. Os resultados sdo globalmente

negativos e ndo revelam uma tendéncia de melhoria consistente.

A redacdo dos diferentes niveis que constituem a escala também prioriza conceitos
como a inovagdo, a exceléncia das praticas, os resultados notaveis e a melhoria sustentada,
parametros que respondem aos principios orientadores da avaliagao externa. Refira-se que ha
um corte muito significativo com o modelo anterior devido a redagdo dos niveis de
classificagdo, situacdo que impossibilita, entre outras, a comparagdo das escolas com as
classificagdes anteriores. E igualmente preocupante, ¢ sublinho de novo, o facto da escala
deixar de contemplar o valor esperado das avaliacdes dos exames, indicador que a IGEC
utilizava precisamente para anular os efeitos exercidos pelos diversos fatores com os quais o
aluno ja se faz acompanhar no momento em que chega a escola. No ar fica a questdo: Nao
estard assim ameagada a proclamada equidade e justica na avaliacdo das escolas e na sua

comparacao?

No que concerne a metodologia de trabalho, comego por fazer referéncia a composigao
da equipa de avaliagdo que continua a ser designada pela IGEC, mas passa a ser constituida
por dois inspetores e dois (em vez de um) peritos externos. No caso de escolas ndo agrupadas
com menos de quinhentos alunos ou apenas um nivel de ensino, a equipa fica reduzida a um
inspetor e um avaliador externo. Relativamente aos procedimentos e instrumentos de recolha
de informagao adotados, o modelo assentard em:

- analise documental;

- analise de informacao estatistica relativa a escola, aos resultados escolares e aos
resultados sociais;

- aplicagdo dos questionarios de satisfagao;

- observacao direta das instalagdes, equipamentos € ambientes educativos;

- entrevistas em painel aos membros da comunidade educativa;

- observacao da pratica educativa e letiva.

A andlise documental recorre aos mesmos documentos: apresentacdo da escola,
documentos orientadores, relatorios de avaliagao externa dos ciclos anteriores ou ainda outros

documentos que a equipa entenda pertinente solicitar. Quanto a andlise de informagdo
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estatistica devera incidir sobre os “dados e indicadores disponiveis no portal /nfo-Escolas e
noutros dados estatisticos de caracterizagdio da escola ou do agrupamento”

(http://www.ige.min-edu.pt/upload/AEE3 _2018/AEE_3 Metodologia I., fevereiro, 2019) a

que ja fiz alusdo. No respeitante aos questionarios, continuam a ser aplicados online, aos
mesmos respondentes (alunos, pais e encarregados de educacao, pessoal docente e ndo docente)
mas a escola terd de acautelar as situacdes em que estes ndo tenham acesso a meios tecnologicos
e providenciar espagos ¢ tempo para tal. A observagdo direta e as entrevistas sdo feitas nos
mesmos moldes, mas agora poderdo ocorrer em momentos paralelos, no sentido de ampliar a
recolha de informagdo. A duragdo da visita permanece a mesma, variando entre trés e cinco
dias consoante a dimensao da organizac¢ao escolar. No que diz respeito a observagao da pratica
educativa e letiva, apesar de ser proposta ha varios anos, apenas se resumiu a uma experiéncia
avulsa no Programa Avaliacao Integrada das Escolas (1999-2002). Todavia, ¢ agora integrada
e incidiré (...) “preferencialmente, na interagcdo pedagogica, nas competéncias trabalhadas e na
inclusdo de todos os alunos”, com o intuito de enriquecer (...) “a recolha de evidéncias em
triangulagdo com as restantes fontes de informagdao”  (http:/www.ige.min-

edu.pt/upload/AEE3 2018/AEE_3 Metodologia_I., fevereiro, 2019). Tera lugar num periodo

prévio a visita principal da equipa, e realizada a um conjunto de grupos/turmas de diferentes
niveis de educag¢ao e ensino, definido pela equipa de avaliacdo e comunicado a escola com dois
a trés dias de antecedéncia, cabendo a cada avaliador observar diferentes grupos/turmas.
Fazendo referéncia a sessdo de apresentacao, ¢ de enfatizar que esta tarefa que nos
ciclos anteriores era claramente assumida apenas pelo Diretor, passa a ser feita por este (...) “e
por outros intervenientes da  comunidade  educativa”  (http:/www.ige.min-

edu.pt/upload/AEE3 _2018/AEE_3_Metodologia_I., fevereiro, 2019).

Repetem-se os procedimentos quanto ao relatorio de avaliagdo, contraditdrio e recurso,
continuando estes documentos a estar disponiveis para consulta nas paginas web das escolas e
IGEC.

No que concerne a periodicidade da avaliagao € referido que cada escola serd avaliada
uma vez em cada ciclo regular. Todavia, pode existir uma avaliagdo intercalar a pedido da
escola ou por proposta da equipa de avaliagdo, (...) “na sequéncia de a¢des de melhoria ou
implementa¢do de processos inovadores” ou ainda em situacdes (...) “de deterioragdo do
servico educativo prestado ou de resultados insuficientes” (http:/www.ige.min-

edu.pt/upload/AEE3 2018/AEE_3_ Metodologia_I., fevereiro, 2019).

Serd interessante acompanhar a reacdo das escolas perante este novo modelo, em

particular no que diz respeito a observacao da pratica educativa e letiva. Se em muitas escolas
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¢ evidente a dificuldade que existe na concretizagdo de um trabalho colaborativo e na
observagao da pratica letiva entre pares, mais se avolumara o problema quando esta observacao
passa a ser obrigatoria e levada a cabo pela IGEC. Acresce enfatizar o facto de ser impossivel
através desta metodologia, retirar uma informagao sustentavel e generalizavel para o universo
da escola, o que inevitavelmente também compromete a triangulacdo de dados que ¢
fundamental. Esta nova metodologia levara a concluir o que ja ¢ do conhecimento geral: o
professor € que faz a diferenca (positiva ou negativa) através do seu exercicio da pratica letiva.
Sera garantidamente mais um assunto controverso a agudizar a profunda clivagem que existe
atualmente na relacdo entre a classe docente ¢ a tutela.

Ainda relativamente ao modelo de avaliagdo externa faz sentido questionarmo-nos
sobre a razdo de fundo da sua existéncia. Ao longo dos dois ciclos, o Modelo foi aplicado
apenas em escolas publicas, o que nunca possibilitou uma compara¢do com o ensino privado,
¢ quaisquer leituras redutiveis a um namero tornaram-se impossiveis, pelo facto dos varios
dominios apresentarem diferentes classificagdes.

Apesar dos objetivos que a avaliacao externa formalmente preconiza, em meu entender,
ela surge em verdade, para minimizar os rankings levados a cabo pelos media. Segundo estes,
apenas sao tidos em conta os resultados obtidos pelos alunos nos exames nacionais € com base
neles as escolas sdo ordenadas. No entanto, ndo ha como omitir que estes rankings sdo uma
forma de medir a eficacia das escolas e t€ém uma clientela numerosa, especifica e exigente. Ela
corresponde a todos os pais cujos filhos acima de tudo, pretendem prosseguimento de estudos
e nesta situacdo, ¢ fundamental escolher a escola que oferece um servico de qualidade e
responde aos seus anseios. Nesta medida, a recolha de informagdo recai efetivamente na
posi¢do que a escola ocupa nos rankings, a qual corresponde aos resultados, puros e crus, que
os alunos alcancam em exames nacionais. Efetivamente sdo estes que importam, na medida em
que sdo responsaveis pela constru¢do de uma média final que permitira ou ndo, o acesso ao

ensino superior.
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CAPITULO IV - COMPARACAO ENTRE O MODELO DA EFQM, CAF E
MODELO DE AVALIACAO EXTERNA DA INSPECAO-GERAL DA EDUCACAO E
CIENCIA (IGEC)

4.1. Importancia da Educacio Comparada

Nao faria qualquer sentido proceder a uma andlise comparada dos modelos versados
nesta investigacdo, no que diz respeito as suas caracteristicas, ao modo como sdo
operacionalizados nas escolas portuguesas € ao impacto que provocam na gestao da qualidade
da educacdo, sem antes salientar a importancia crescente da Educacdo Comparada e tecer
algumas consideragdes sobre a mesma.

Pode considerar-se que em 1817, a obra de Marc-Antoine Jullien “Esquisse et vues
préliminaires d'un ouvrage sur l'education comparée” marcava o ponto de partida da Educacao
Comparada. A época, Jullien (1817) pretendeu acima de tudo, colocar a comparagdo na

abordagem da educagdo quando referia e passo a citar:

A educacdo, como todas as outras ciéncias e artes, compde-se de fatos e
observagoes. Parece, portanto, necessario formar para esta ci€ncia, como se fez para
os outros ramos do nosso conhecimento, colegdes de fatos e observagdes, dispostos
em quadros analiticos, que permitam aproxima-los e compara-los, para deles
deduzirmos principios rigorosos, regras determinadas, afim de que a educagio se

torne numa ciéncia mais ou menos positiva. (p.13)

Depois dele, e particularmente a partir dos anos setenta do século passado foram
inimeros os estudos realizados e varios os autores a apresentar diferentes periodizacdes para a
Educacdo Comparada, de acordo com as perspetivas com que sdo encaradas as problematicas
educativas. Destacamos Schneider, Vexliard, Noah, Eckstein, Bereday, Slader, e
contemporaneamente Vega Gil, Novoa ou Gomes Ferreira, enquanto comparatistas de renome
que ao longo do tempo, foram demostrando que para além da recolha de dados, essencial a uma
descricao e comparacao dos sistemas educativos, era preciso ir mais longe. Com o aproximar-
se do final do século XX e dada a complexidade da realidade educativa, dd-se uma mudanca
de paradigma; mais do que descrever € preciso compreender, interpretar e explicar os factos e
atender aos diferentes contextos. A Educacdo Comparada toma realmente sentido, como

salienta (Ferreira, 2008) (...) “na comparacdao dos fendmenos, factos e processos relativos a
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educagdo em diferentes contextos”, de forma a (...) “se poder estabelecer o que ha de diferente
e de semelhante, o que diferencia e aproxima, na tentativa de compreender as razdes que
determinam as situagdes encontradas” (p.125). Para Névoa (2009) a razdo de ser da Educagao
Comparada € o outro, “o outro que serve de modelo ou de referéncia, que legitima as agdes ou
que impde siléncios, que se imita ou se coloniza” (p.24). Compreendendo o outro, mais
facilmente estamos preparados para estudar e compreender a nossa realidade. No entanto, ha
que escutar a adverténcia de alguns comparatistas para o perigo da importacao e colagem “do
outro”, da dependéncia cultural e transferéncia educacional de outras experiéncias
internacionais que isoladas e descontextualizadas, podem deixar de fazer sentido. Por vezes, a
Educacdo Comparada foi alvo de critica, por servir e estar condicionada aos interesses dos
organismos internacionais, como a UNESCO ou a OCDE, decisores das politicas educativas,
ao invés, segundo alguns comparatistas, de se revestir de uma vertente mais critica e reflexiva.
A constituicao de um saber enciclopédico sobre os diferentes sistemas de ensino e um banco
de dados estatisticos sobre a educagdo no mundo mostra o “processo de reconstrugdo da
educacdo num vaivém entre as referéncias nacionais € os enquadramentos internacionais”
(Novoa, 2009, p.30). Alias este ¢ ainda o cenario atual, em que num contexto de globalizagao,
os movimentos de internacionalizagdo de experiéncias educacionais bem-sucedidas insistem
em tornar-se inevitaveis.

Ao longo do tempo, assiste-se a preocupagao/discussao de dar uma base cientifica a
Educagao Comparada que v€ assim o seu campo de investigacdo ampliado. Passaria a (...)
“dedicar-se mais aten¢do a histéria e a teoria em detrimento de uma pura descri¢do e
interpretagdo dos conteudos educativos” (Vega Gil, L., 2002a, p.33), a olhar-se para os
problemas educativos de forma mais critica e reflexiva e procurar para eles solugdes concretas,
baseadas ndo apenas nas estatisticas mas em métodos qualitativos, € a contar com a participacao
de outras areas cientificas enriquecendo desta forma, a compreensdo sobre o campo educativo
tdo complexo. Na verdade, a Educacdo Comparada so6 fara sentido se assente em firmes
conceitos, atendendo a historicidade e a idiossincrasia de cada cultura. Serd impensavel, apesar
de bastante tentador (situagdo que ocorre em alguns dos modelos estudados), a importagdo de
principios ou partes de outros modelos para os integrar nos portugueses, sem a existéncia de
alicerces histdricos e legislativos capazes de os suportarem.

Em suma, cabe a Educagdo Comparada (...) “construir saber, contribuir para um
conhecimento mais consciente, e para politicas e praticas mais conscienciosas no dominio da

educacdo” (Ferreira, 2008, p. 137).
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4.2. Pontes de ligacio e diferencas pontuais entre o modelo da EFQM, CAF e modelo de

avaliacido externa da Inspeciao-Geral da Educacio e Ciéncia (IGEC)

A qualidade das organizagdes escolares tem sido uma das questdes centrais das politicas
educativas, encarada como a chave para cada pais alcancar um maior desenvolvimento
economico e social e ter um melhor desempenho numa panoramica de competicao
internacional. Um estudo comparado ¢ fundamental para que cada pais, olhando para quadros
de referéncia internacionais possa rever-se ¢ caminhar no sentido da qualidade e da melhoria
continua. Neste contexto € necessario proceder a avaliagcdo das escolas que (...) “pode também
ser perspetivada como meio de avaliagdo do sistema educativo” (Campos, 2011, p.25), pese
embora ndo possam ser esquecidos outros vetores, como a avaliagdo dos alunos, dos
professores, das liderancgas, do curriculo, entre outros. As escolas sdo avaliadas nos
mesmos pardmetros e com o mesmo objetivo: verificar o nivel da sua eficacia e por isso, estdo
vinculadas a compromissos de uma melhoria continua da qualidade da educagao. Para J. Lima
(2008, p.283-284) “Isto tornou-se particularmente premente, sobretudo, desde que se
modificou as formas de financiamento das instituigdes e se promoveu a sua maior autonomia
e responsabiliza¢do pelos resultados conseguidos”.

Nesta altura da investigagdo posso afirmar que qualquer um dos modelos que analisei
tem uma estrutura e abordagem proprias e quando ¢ feita a sua operacionalizac¢do a nivel das
escolas, ndo existe uma receita Uinica para serem usados na gestao da qualidade. Constatei que
o formato original de cada modelo escolhido ¢ muitas vezes adaptado as especificidades da
organizagdo que giza o trajeto a seguir e o futuro que pretende alcangar. Cabe a cada escola
conhecer, analisar e compreender a génese dos seus problemas, atender as exigéncias,
necessidades e expetativas dos seus diferentes stakeholders e proceder a intervencoes
corretivas, frutiferas e com impacto nos seus resultados. Inevitavelmente que as organizacdes
educativas ao adotarem um determinado modelo de gestdo confrontam-se com as
potencialidades e certas fragilidades inerentes ao mesmo, mas também por vezes,
prioritariamente, com outras, fruto da natureza da propria organizacao que o aplica.

Numa anélise comparada e tendo em considera¢do as suas particularidades, farei
mencdo a algumas pontes de ligacdo e diferengas pontuais entre os modelos que analisei,
destacando em seguida os pontos fortes e as fragilidades que apresentam quando
operacionalizados na escola.

Ao longo desta investigacdo inumeras vezes fiz alusdo a autoavaliacdo das escolas,

enquanto processo obrigatdrio € que se reveste de uma extraordinaria importancia na vida das
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organizacdes escolares que se regem pela gestdo da qualidade. Sem duvida que qualquer um
dos modelos em analise funciona como ferramenta para o desenvolvimento deste processo de
autoavaliagdo. Posteriormente, caso as escolas assim o entendam, podem candidatar-se ao
esquema de reconhecimento dos niveis de Exceléncia da EFQM, sabendo a partida, que através
do modelo da EFQM conseguem aceder a qualquer um dos patamares, enquanto que a CAF so
pode ser utilizada como ferramenta de autoavaliagdo no caso da candidatura ao primeiro nivel
de Exceléncia “Committed to Excellence”. O modelo da IGEC aplica-se na avaliagdo externa
a que todas as escolas estdo sujeitas, embora, como foi referido, estas o possam também usar
no seu processo de autoavaliagao.

Como ja tive oportunidade de salientar, o modelo da EFQM rege-se por oito Conceitos
Fundamentais de Exceléncia que a CAF também subscreve, embora os designe por Principios.
Em certa medida, posso afirmar que o modelo da IGEC persegue os mesmos ideais, apesar dos
seus objetivos se orientarem concretamente para a realizacdo da avalia¢do externa.

Outro aspeto que deve ser enfatizado € o facto dos modelos da EFQM e CAF nao serem
prescritivos, no entanto, as escolas terdo de respeitar a sua estrutura de nove critérios, os
respetivos subcritérios e o seu sistema de pontuagao. Centrando a atengao nos critérios, existem
algumas nuances quanto a terminologia usada pelos dois modelos, apesar de conterem o mesmo
significado. Assim nos “Critérios Meios”, a “estratégia” do modelo da EFQM corresponde ao
“planeamento e estratégia” na CAF. Relativamente aos “Critérios Resultados”, os “resultados
clientes” do modelo da EFQM sao chamados “resultados cidadaos/clientes” na CAF, assim
como, os “resultados do negocio” do modelo da EFQM sao apelidados por “resultados do
desempenho-chave” na CAF. A visdo holistica de ambos os modelos e a sua natureza dindmica
estdo bem patentes na sua estrutura, pela relagdo de causalidade que se estabelece entre os
critérios Meios e Resultados. A aprendizagem, a criatividade e a inovacao apoiam a melhoria
dos “Meios”, ou seja, o que a escola faz, que por sua vez, se reflete em melhores “Resultados”,
aquilo que a escola alcanca. H4 assim a ideia de que uma organizacao eficiente serd, em tltima
instancia, uma organizagdo eficaz, situacdo que apesar de possivel, ndo integra em si uma
correlagdo de causa-efeito, tal como o inverso. Se atentar nos subcritérios, pouco de
significativo ha a referir, apenas que aos trinta e dois do modelo da EFQM se contrapdem vinte
e oito da CAF. Relativamente ao modelo da IGEC, ndo posso falar em critérios e subcritérios,
estes termos sdo substituidos por dominios (quatro) e campos de andlise (doze), embora seja
possivel encontrar a sua correlagdo com aqueles, espelhada no Quadro 16 que construi e aqui

apresento.
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Quadro 16. Articulagdo entre os modelos da EFQM/CAF/IGEC.

DOMINIOS E CAMPOS DE ANALISE - IGEC 2019 CRITERIOS
EFQM//CAF

AUTOAVALIACAO

Desenvolvimento 1,2,5
Consisténcia e Impacto 5,9

LIDERANCA E GESTAO

Visdo e estratégia 1,2
Lideranga 1
Gestao 1,2,

PRESTACAO DO SERVICO EDUCATIVO

Desenvolvimento pessoal ¢ bem-estar das criangas ¢ dos alunos 2,6
Oferta educativa e gestdo curricular 2,5
Ensino/Aprendizagem/Avaliagado 2,5,6
Planificag@o e acompanhamento das praticas educativa e letiva 2,5,7
RESULTADOS

Resultados académicos 6,9
Resultados sociais 6,8,9
Reconhecimento da comunidade 7,8,9

(Fonte: elaboragdo pela propria)

No que diz respeito a pontuacdo, o modelo da EFQM tem subjacente a logica RADAR,
enquanto a CAF, tanto utiliza a pontuagdo classica, como a avangada, assentes no ciclo PDCA.
Em relacdo ao modelo da EFQM, os critérios “Meios” e os critérios “Resultados” entram com
igual peso para a pontuagao final, cinquenta por cento (50%). No entanto, ¢ de sublinhar que
na sua ultima versdo, apesar de manter esta propor¢do entre “Meios” e “Resultados”
(50% / 50%), apresenta alteragdes nos pesos relativos de cada um dos nove critérios. Qualquer
um dos critérios (lideranga; estratégia; pessoas; parcerias € recursos; processos, Servigos e
produtos; resultados das pessoas e resultados da sociedade) vale no limite 100 pontos ou 10%,
a excegao dos “resultados dos clientes” e “resultados do negodcio” que passam agora a valer
150 pontos ou 15%, o que no total dos nove critérios totaliza os 1000 pontos ou 100%. Este
aspeto evidencia de sobremaneira, a orientagdo do modelo da EFQM para os resultados, tal
como o modelo da IGEC. Contudo, o 3.° ciclo avaliativo das escolas que este ano se inicia,
apresenta uma versao do modelo que vem reforcar a importincia do processo
ensino/aprendizagem para alcancar a eficacia dos resultados, énfase que no fundo sempre foi
dada pela CAF, ao valorizar os processos como trampolim para alcangar resultados eficazes.

Ao centrar-me nos varios passos que as escolas t€ém de percorrer para a sua avaliacdo

contabilizei oito no modelo da EFQM e dez na CAF. Esta diferenca residual ndo distancia os
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modelos que acabam por realizar as mesmas etapas, s6 que no caso da CAF, esta pormenoriza
cada atividade necessaria como uma etapa, enquanto o modelo da EFQM, subentende que
algumas estdo implicitas, ndo as individualizando como tal. As duas etapas que a CAF
contempla e pormenoriza sao a “organizacao da formagdo” e a “elaboracdo dum relatério que
descreve os resultados da autoavaliagao”.

Outro aspeto que saliento ¢ a preocupacao inicial que existe em qualquer um dos
modelos com o planear da autoavaliacdo, com a necessidade de constituir para o efeito uma
equipa responsavel por todo o processo e com a escolha da estratégia a adotar para dele dar
conhecimento a toda a comunidade, de forma a que esta se envolva e comprometa. Estes
primeiros passos sao também relevantes aos olhos de Alaiz et al. (2003, p.81) que consideram
que o processo de autoavaliagdo sera muito mais eficiente com uma equipa (...) “tecnicamente
competente nas tarefas de construcao e aplicagdo de instrumentos e de tratamento e analise de
dados”; com o envolvimento dos varios atores ao trazer uma (...) “multiplicidade de
perspetivas e interesses subjacentes a organizacdo escolar e garantir, através de um clima de
confianga, a participacdo de todos na avaliagdo” e com um olhar externo que contribuira (...)
“para aumentar a objetividade e a validade da autoavaliagdo”, o que acontece nas escolas
quando recorrem muitas vezes a ajuda de instituicdes do ensino superior ou de empresas de
auditoria para realizarem o seu processo de autoavaliacdo.

No que concerne a metodologia, os trés modelos recorrem a varios
instrumentos/técnicas para a recolha de evidéncias, andlise e tratamento de dados, alguns
comuns entre si e todos eles importantes para o diagndstico da escola. A analise documental ¢é
um dos principais, revelando-se muito util dada a quantidade de informacao disponivel nos
diferentes documentos produzidos pela escola. Outro recurso analogo ¢ a aplicagdo de
questionarios aos diferentes elementos da comunidade educativa, na maioria das vezes online,
mas também, realizados em suporte de papel. Como dei a conhecer, as escolas podem optar
pelos questionarios padrao de cada modelo ou adapté-los a sua realidade e o tratamento dos
dados pode ser realizado pela propria escola ou por uma empresa contratada para o efeito. As
entrevistas sdo de caracter facultativo para os modelos da EFQM e CAF, mas para a IGEC,
constituem-se obrigatoriamente como um instrumento de trabalho integrante da sua
metodologia. Através da constituicdo de distintos painéis, da responsabilidade da IGEC, ha
uma maior flexibilidade nas questdes colocadas e nas respostas obtidas pelos véarios
intervenientes, possibilitando o cruzamento de diferentes olhares sobre a escola, o que
enriquece a recolha de evidéncias necessaria a uma avaliagdo mais minuciosa e justa. Outro

instrumento fundamental que também a IGEC agrega na sua metodologia ¢ a observacgao que
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permite uma informagdo contextualizada através da visdo in loco das condigdes das instalagdes
da escola, da qualidade dos equipamentos e do pulsar do seu quotidiano, através de reagoes ¢
comportamentos dos diferentes atores educativos.

Assim, qualquer um dos modelos em analise, permite a escola antecipar a identificagao
dos seus pontos fortes e areas de melhoria, e preparar a justificacdo/fundamentagdo das suas
praticas perante a intervencdo da IGEC no processo de avaliagdo externa. A monitorizacao
sistemdtica dos resultados obtidos ¢ um procedimento crucial que qualquer dos modelos
contempla e que permite a escola refletir, inovar e desenvolver um Plano de Melhoria
sustentado para ser cada vez mais eficaz.

Ainda na esteira da comparagao refiro um ponto em que os modelos se distanciam e
que reside nos seus destinatarios. Enquanto o modelo da EFQM foi elaborado inicialmente para
o setor empresarial e privado e hoje é operacionalizado em qualquer tipo de organizacao, a
CAF foi direcionada desde o seu inicio para as organizacdes com missdo publica,
nomeadamente, as escolas, tal como o modelo da IGEC nos seus dois primeiros ciclos
avaliativos, aplicado apenas nos estabelecimentos publicos de educagdo e ensino, estendendo
0 seu ambito, a partir de 2019, as escolas profissionais, publicas e privadas e aos

estabelecimentos de ensino particular e cooperativo.

4.3. Pontes fortes e fracos do modelo da EFQM e CAF

Pela andlise e comparagao que fiz dos trés modelos pareceu-me que faria mais sentido
assinalar em conjunto, as potencialidades e fragilidades referentes ao modelo da EFQM e CAF,
evitando cair em algumas repeti¢des. Apesar de também o modelo da IGEC servir a
autoavaliacdo, saliento em separado os seus pontos fortes e fracos no ambito da avaliacdo
externa.

Sao varios os casos reportados na literatura que apontam para o sucesso destes modelos
enquanto ferramentas que potenciam a avaliagdo, gestdao e melhoria da qualidade das
organizagdes educativas. Concretamente no que diz respeito ao modelo da EFQM, e de acordo
com Rosa et al. (2005, p. 38, citado por Matos, 2010), a sua aplicagdo nas escolas apresenta
um conjunto de beneficios:

- identificagdo dos seus pontos fortes e das areas de melhoria;
- obtencdo de uma abordagem altamente estruturada, baseada em factos, que

permite a avaliagdo da escola e a medicao periddica do seu progresso;
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- criagdo de uma linguagem e de um enquadramento conceptual comuns para a
maneira como se gere ¢ melhora a escola;

- formacdo das pessoas pertencentes a organizacdo (professores, funcionarios e
alunos) nos Conceitos Fundamentais da Exceléncia e na sua relacdo com as
responsabilidades de cada um;

- avaliagdo, de uma forma coerente, dos niveis macro ¢ micro da escola;

- identificagdo e partilha de boas praticas dentro da escola;

- comparagdes com outras organizacdes similares ou de natureza diferente,
porque se recorre a um conjunto de critérios amplamente utilizados e aceites,
nacional e internacionalmente;

- integracdo de varias iniciativas e melhoria nos processos que decorrem
normalmente;

- contribui¢do para a melhoria do plano de desenvolvimento da escola e das
estratégias nele definidas;

- reconhecimento do progresso e da obtengdo de niveis superiores de

desempenho.

Também Heras-Saizarbitoria, Casadesis & Marimoén (2011) aludem aos resultados de
varios estudos salientando que (...) “a maioria dos motivos que levam as organizacdes a usar
o modelo de autoavaliagdo criado pela EFQM sdo internos” (p.207) e acrescentam que (...)
“aspetos relacionados com a melhoria na capacidade de planeamento, gestdo e controle
interno da organizacdo sdo os mais citados” (p.207). Para além disso, estes autores
mencionam outras vantagens consideradas significativas pelas organizacdes que aplicam o
modelo nomeadamente, (...) “na tomada de decisdo, trabalho de equipa, motivacdao e
comunicagdo” (pp.214-215). Igualmente Arias Gago, A. R. (2015) considera o modelo como
(...) “um pratico instrumento que ajuda as organizacdes a medir em que lugar se encontram,
assim como a distinguir as areas de melhoria, no caminho até a exceléncia” (p.58).

Se atentar em cada uma destas vantagens, parecem-me passiveis de serem encontradas
em qualquer outro dos modelos em analise, no entanto, em meu entender, a natureza mais
complexa e técnica do modelo da EFQM, torna-o a ferramenta que permite com maior detalhe
e exatidao, uma avaliacao mais aprofundada do desempenho da escola, identificando de forma
rapida, as areas bem conseguidas ou, pelo contrario, aquelas que urgem ser melhoradas. Nao
quero com isto dizer que hé supremacia do modelo da EFQM em relagao a CAF. Em 2017, a

DGAEP levou a cabo um inquérito para levantamento do grau de utilizagdo e impacto do
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modelo CAF nas organizagdes educativas e fazendo alusdo aos seus resultados, Nolasco &
Duarte (2018), referem que dos 882 estabelecimentos de ensino publico do Continente e
regides auténomas, 566 inquéritos foram validados e 44,8% das escolas respondem ter
utilizado a CAF, o que corresponde a quase metade da amostra. Na realidade, as escolas ao
quererem iniciar-se numa gestao pela qualidade recorrem a CAF, enquanto um modelo mais
simplificado do que o modelo de Exceléncia da EFQM e como ponto de partida para
conseguirem obter uma primeira impressao do seu desempenho. A revisdo da CAF através de
varias versdes mostra que o modelo se encontra (...) “ainda mais robusto” e ainda (...) “melhor
preparado e equipado para apoiar o setor publico”, resultando assim em (...) “novas
oportunidades para um maior desenvolvimento das organizacdes do setor publico” (CAF,
2013, p.7). Dos resultados do supracitado inquérito e tal como a Figura 28 evidencia, também
a CAF em primeira mao, ¢ considerada pelas escolas como uma metodologia para a definicao
dos pontos fortes, fracos e agdes de melhoria, revelando-se como um excelente sistema de
gestdo da qualidade e como instrumento que lhes permite cumprir com o previsto no sistema

de avaliagdo.
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Figura 28. Impacto da CAF nas organizagdes educativas.

(Fonte: DGAEP, Artigo da Revista Administracdo e Emprego Publico — “ A CAF no setor do Ensino em Portugal —2017”)

E a escola que tem de escolher o modelo que melhor se adequa a sua realidade. A CAF
tal como o modelo da EFQM, consegue identificar as areas a melhorar e entre elas, as que
poderdo criar maior impacto, assim como, aquelas que com poucos recursos poderdo ser
alteradas e ter fortes repercussoes em termos de desempenho, através das a¢des que sdo

determinadas para esse fim. Os modelos da EFQM e CAF conduzem a escola a uma escolha
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ponderada e concreta destas acdes de melhoria que ¢ fundamental para que haja o sentimento
comum de que algo vai mudar e que o esfor¢o e desempenho de cada um nao ¢ inglorio. As
escolas aprendem que as areas mais dificeis de abordar ndo deverdo ser as primeiras a trabalhar
pois, exigindo mais tempo e esforco, podem gerar desmotivagdo. A escolha deve recair em
acoes simples, cuja implementacdo seja célere e o seu impacto imediato, de forma a
funcionarem como for¢a impulsionadora no caminho da melhoria continua da escola, contando
com o envolvimento de todos. Recorrendo a uma gestdo de qualidade, a escola mantém-se
sempre atenta ao seu desempenho, monitorizando-o sistematicamente nas diferentes areas,
comparando os resultados obtidos ao longo de diferentes anos, de modo a melhorar
continuamente num ciclo que nao se fecha.

Através de diferentes testemunhos das escolas, espelhados nos relatorios de
autoavaliagdo publicados e nos varios estudos de caso produzidos, apercebo-me que apesar das
incertezas e dificuldades que a implementacdo de qualquer um destes modelos de gestdo
suscita, as reticéncias iniciais acabam por se ir dissipando a medida que os diferentes
intervenientes se familiarizam com o modelo, acabando por se render a ele. Vai crescendo uma
cultura de avaliagdo, as escolas sdo obrigadas a agir e sentem vontade e necessidade de fazer
cada vez mais e melhor. O seu exemplo e entusiasmo acabam por ser contagiantes incitando
outras organizagdes escolares a percorrer o mesmo caminho, rumo a qualidade.

Mas ndo posso deixar de aludir a alguns pontos mais fracos que estes modelos também
apresentam. No caso concreto do modelo da EFQM e relembrando as palavras de Arias Gago,
A.R.(2015), o problema da sua implementacao na educacao (...) “estd na base das suas origens
empresariais e na particularidade dos processos educativos” (p.59), ideia corroborada por
Heras-Saizarbitoria et al. (2011), quando referem que um dos seus obstaculos se prende com
(...) “a complexidade do modelo em si”, pois a sua linguagem demasiado técnica acarreta (...)
“dificuldades na compreensdo e assimilacdo dos seus principios e critérios” (p.215). Na
realidade, sendo a sua origem o setor privado e o mundo empresarial, naturalmente a
terminologia que utiliza é propria desta area e pouco habitual na administragdo publica, em
particular no campo da educagdo. As proprias caracteristicas das organizagdes empresariais sao
distintas das escolares, especialmente em relacdo a sua estratégia de gestdo, pelo que todo este
exercicio de interiorizagdo e adaptacdo a uma nova filosofia e pratica de gestdo pela qualidade
exige tempo. Ainda citando Arias Gago, A. R. (2015), para que seja proficua (...) “a sua

aplicacdo nas escolas precisa de uma profunda adaptacao, tanto contextual como pedagogica”

(p.61).

174



Outro aspeto que funciona como entrave e que ¢ comum aos dois modelos da EFQM e
da CAF, ¢ a auséncia de formacao nos principios e ferramentas da qualidade. Uma constante
nas escolas portuguesas ¢ o reduzido nimero de pessoas com formagdo nesta area, sendo que
a maioria baseia a sua pratica no cumprimento dos normativos e procedimentos
administrativos. A obten¢ao destes conhecimentos e competéncias nao ¢ imediata por parte dos
diferentes intervenientes da escola pelo que se torna uma barreira, acabando por provocar
atrasos na implementag¢do do modelo. Nolasco & Duarte (2018) referem em relagdo a CAF que
“uma parte significativa dos processos de autoavaliacdo demorou mais de nove meses (79,9%),
quando ¢ recomendavel que o processo nao se prolongue por mais de 3 meses” (p.184). A falha
desta formacao especializada associada ao exercicio de autoavaliagdo j4 por si suficientemente
complexo e que exige dedicacdo, esforgo e tempo, tem forcado as escolas a socorrerem-se da
ajuda de auditores externos para levar a cabo este procedimento, por ndo se sentirem
suficientemente seguras para o por em pratica sozinhas.

Ainda nesta analise comparada nao posso deixar de mencionar outro ponto a desfavor
do modelo da EFQM que se prende com a falta demarcada de recursos gratuitos para com ele
trabalhar, uma vez que a documentagdo mais detalhada e necessaria a sua operacionalizagdo
apenas ¢ disponibilizada mediante pagamento por parte das escolas que assim o desejem
implementar, enquanto que “A CAF est4 disponivel no dominio publico e ¢ gratuita” (CAF,
2013, p.9), tal como toda a informacdo referente ao modelo da IGEC, a qual se encontra
publicada no seu site.

Qualquer dos modelos permite exercicios de benchmarking, contudo, ainda sdo pouco
frequentes, pois as escolas atuam muito fechadas em si e a partilha das boas praticas torna-se
constrangedora, na medida em que se sentem demasiado expostas ao divulgar informagao sobre
o seu desempenho. No entanto, o esquema de reconhecimento da EFQM e o Processo de
Feedback Externo da CAF, incentivam a estas praticas e a prova disso ¢ a compila¢do que a
DGAEP publica dos exemplos de praticas e indicadores de avaliagdo que resultaram do
testemunho de uma escola secundaria e seis agrupamentos de escolas que aplicaram o modelo
CAF e que podem assim ser uteis, inspiradores e promotores do sucesso de outras escolas.

Outro perigo na operacionaliza¢do destes modelos que também aponto ¢ confinarem-se
a um mero exercicio de autoavaliagdo. Muitas escolas utilizam o modelo da EFQM para se
candidatarem ao primeiro nivel do esquema de reconhecimento e acabam por ai a sua
caminhada, tal como acontece com a operacionaliza¢ao da CAF, em que como referem Nolasco
& Duarte (2018), 39,8% das escolas apenas aplicou o modelo uma vez, quando a sua

continuidade ¢ imprescindivel. O processo s6 esta completo e so fard sentido com a posterior

175



elaboragdo e implementa¢ao de um Plano de Melhoria, com agdes corretoras e sujeitas a uma
avaliacdo periodica para testar o progresso alcangado.

Outra chamada de aten¢do para qualquer dos modelos vai para a composi¢ao das
equipas de autoavaliagdo. A sua maior parcela ¢ ocupada, na maioria das vezes, pelos
professores, quando se pretende que esta seja diversificada, envolvendo toda a comunidade
educativa e parceiros externos relevantes.

Ainda outra incongruéncia que encontro resulta das apreciacdes que as escolas fazem
quanto aos progressos alcancados através da aplicacdo do modelo da EFQM e CAF
relativamente ao processo de ensino-aprendizagem e as praticas pedagdgicas, que se tornam a
seu ver, melhores e mais inovadoras. Sabendo-se que o acompanhamento e a supervisao da
pratica letiva ndo funcionam nas escolas portuguesas ¢ necessario perceber de que forma as
escolas sustentam a avaliacdo que fazem nestes dominios.

Termino a comparagdo destes dois modelos fazendo referéncia a alguns obstaculos que
nao dizem respeito a sua esséncia concretamente, mas que resultam da posi¢cdo assumida por
certas escolas perante a sua operacionaliza¢do, nomeadamente:

- Descrenca nos beneficios claros da implementagdo do modelo;

- Resisténcia e medo da mudanca;

- Falta de motivacao e envolvimento da Direcao;

- Receio de uma maior responsabilizacao;

- Medo de maior burocracia;

- Apologia do individualismo/auséncia de trabalho colaborativo;

- Escassez de mecanismos de recompensa e reconhecimento do mérito;

- Inexisténcia de mecanismos eficazes de comunicagdo interna, de medigdo e

acompanhamento dos resultados e desempenho da institui¢ao.

4.4. Pontos fortes e fracos do modelo de avaliacdo externa da Inspecio-Geral da Educacio

e Ciéncia IGEC)

Analisando atentamente este modelo tal como fiz com os anteriores e tendo por base
aquilo a que este se propde, ha sem duvida aspetos a ressaltar como sobejamente positivos, nao
deixando de existir outros que devem ser melhorados.

Esta conclusdo ¢ deduzida pelo cruzamento das informacdes contidas nos varios

relatorios produzidos pela IGEC; pelos pareceres e recomendagdes emanadas pelo CNE; pelo
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conhecimento produzido através do Projeto de Investigagdo AEEENS “Avaliacdo Externa das
Escolas do Ensino Nao Superior”, um estudo de ambito nacional, financiado pela Fundagao
para a Ciéncia e Tecnologia (FCT), desenvolvido por investigadores de seis universidades
publicas o qual permitiu uma meta-avaliacdo deste modelo e ainda, pelas posi¢des de varios
investigadores que se tém debrugado sobre esta tematica.

Apesar de ser dificil a sua mensuragao, ¢ incontornavel que a avaliacao externa produz
impacto na vida das escolas.

Concretamente no que diz respeito aos aspetos positivos, € se tivermos em linha de
conta os resultados da meta-avaliacdo da avaliacdao externa como refere (Pacheco, J. A. 2015,

pp.43-44) sao visiveis os seus impactos e efeitos:

i) na melhoria da escola mais a nivel organizacional e curricular do que a nivel

7

pedagbgico, cujo impacto € reconhecido, nesta ultima dimensdo, como sendo
quase reduzido ou inexistente;

ii) na consolidacdo da autoavaliagdo institucional, o que estd em linha com os
relatorios da OCDE (2013) e da European Commission/EACEA/Eurydice (2015);
iil) na participacdo da comunidade na vida social da escola, reforgando as parcerias
existentes e dando voz aos diversos atores sociais que intervém diretamente na
escola;

iv) na apropriacdo pela escola (mais) e comunidade (menos) dos referentes

utilizados no processo de avaliagdo.

Posso assim afirmar que o modelo da IGEC ¢ uma potencial ferramenta na
autoavaliagdo das escolas, pois valida o que ¢ feito no seu interior € numa perspetiva formativa
permite que todos os agentes educativos criem uma autoconsciéncia relativamente aos pontos
fortes a manter e aos pontos fracos a melhorar nas suas praticas. Na realidade, atendendo ao
seu quadro de referéncia, facilmente se entende que o modelo pode refletir-se numa melhoria
em termos organizacionais, curriculares e pedagogicos.

Outra das potencialidades que apresenta e que merece o seu devido destaque diz
respeito a sua metodologia. Dentro do conjunto de instrumentos a que recorre, a introducao do
valor esperado, foi sem sombra de duvida, a melhor alteragdo que o modelo passou a conter.
Para além dos dados estatisticos relevantes contidos no “Perfil de Escola”, a utilizagao do valor

esperado na andlise dos resultados das escolas, permitiu que a sua avaliagdo fosse mais real e
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mais justa, na medida em que estavam acautelados os efeitos exercidos pelos diversos fatores
com 0s quais o aluno ja se faz acompanhar no momento em que chega a escola.

Outro recurso que integra o modelo da IGEC e que considero relevante, diz respeito as
entrevistas realizadas em diferentes painéis, a toda a comunidade escolar e a autarquia, através
das quais toda uma panoplia de informagao consegue ser retida e filtrada pela equipa avaliativa.
Permitindo uma participacao alargada, a entrevista torna-se um momento mais rico do que as
respostas fechadas através de um questionario ou da mera analise documental, uma vez que os
diferentes entrevistados, num didlogo que se permite mais flexivel, de viva voz, se pronunciam
quanto ao que pensam e fazem em prol da escola.

Este retrato torna-se ainda mais fiel pelo facto de ser contemplada a visita da equipa de
avaliagdo as escolas que em loco, tem oportunidade de conhecer a qualidade das instalagdes,
dos servigos prestados, mas acima de tudo, respirar o dia a dia vivido na organizagao.

A introdugdo dos questionarios de satisfagdo no 2.° ciclo avaliativo das escolas ¢
também outra mudanca a salientar. Eles promovem a envolvéncia de todos os atores
educativos, chamados a pronunciar-se sobre diferentes aspetos da dindmica da escola,
completando e enriquecendo o retrato que a equipa de avaliagdo vai desenhando da
organizagao.

Igualmente importante ¢ a divulgagao publica que a IGEC faz dos relatorios que produz,
dos contraditdrios apresentados pelas escolas e das respetivas respostas da equipa de avaliagao
externa, bem como, a disponibilizacdo de toda a informacdo e instrumentos necessarios a
operacionalizacdo do seu modelo. A divulgagcdo dos resultados da escola ¢ uma questdo
controversa do debate educativo. Alguns autores como refere J. Lima (2008, p. 284) criticam
esta atuacao (...) “por considerarem que estes procedimentos alimentam um ambiente
competitivo entre as escolas”. Em contrapartida, outros defendem esta divulgacao, tal como
Justino (2005, citado por J. Lima, 2008) quando afirma “A ocultagdo dos resultados nivela pelo
siléncio, favorecendo os que pouco trabalham e os incompetentes, desvalorizando e
desmotivando os que se empenham, os que fazem do seu profissionalismo um motivo de
orgulho e de sentido de responsabilidade e servigo publico” (p.285) e ainda porque (...) “a
auséncia de transparéncia e de publicidade neste dominio serve mal as escolas e refor¢a por
vezes a segregacao entre os estabelecimentos” (Cousin, 1998, p.201, citado por J. Lima, 2008,
p.285). Também eu apoio esta ultima posi¢ao, em primeiro lugar porque mostra a transparéncia
do processo de avaliagdo externa, mas igualmente, pelo facto de permitir o reconhecimento
publico do desempenho das escolas e a prestacao de contas que estas fazem em particular a sua

comunidade, mas também a sociedade e a tutela.
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Neste momento, a ideia de que o modelo de avaliagcdo externa pode ter uma influéncia
propulsora de mudanca ¢ verdadeira, ainda assim, nao redundou em resultados suficientemente
fecundos. O que quero com isto dizer ¢ que ha ainda alguns aspetos que no meu entender,
deverao ser melhorados.

Em primeiro lugar, um ponto controverso e para o qual fago uma chamada de atencao
¢ a escala de avaliagdao. Nao propriamente por ser qualitativa ou pelos cinco niveis que contém,
mas pelo texto justificativo que cada um deles encerra. Tanto as equipas avaliativas como as
escolas concordam que existem algumas ambiguidades e incoeréncias entre os descritores € 0s
juizos que sdao formulados nos dominios em avaliacdo. A apresentacdo de contraditérios ¢ a
prova viva desta situagdo, pois em muitos casos, resultam precisamente pela discordancia das
escolas quanto as avaliagdes atribuidas pela equipa inspetiva num ou noutro dominio. Falando
ainda dos contraditorios, dou nota de uma falha que se prende com a inexisténcia de uma
instancia de recurso da avaliacdo externa que apesar de prevista, jamais veio a ser instituida
enquanto organismo independente. Enquanto esta situacdo perdurar ¢ impossivel haver
independéncia do decisor, uma vez que a IGEC ¢é responsavel pela constru¢ao do modelo, pela
avaliagdo e pelo julgamento do recurso.

Mas quero destacar separadamente duas medidas que passam a ser contempladas no
atual modelo e que sdo verdadeiramente polémicas: a utilizagdo de novos indicadores e a
observagao da pratica letiva. Apesar da informacao ser ainda escassa, ¢ sabido que a inclusao
¢ a palavra chave e os indicadores que vao ocupar uma posicao de relevo sdo os “percursos
diretos de sucesso”, em detrimento do valor esperado. Esta situacdo implica um corte tangivel
na ideologia do modelo de avaliagdo externa. Sem querer produzir juizos avaliativos, ndo posso
deixar de assinalar a falta de sequencialidade que este esta a denotar. De dois ciclos centrados
essencialmente nos resultados dos alunos, passa-se para um 3.° ciclo em que todos os dominios
sdo considerados em pé de igualdade na avaliagdo realizada. Quanto a observacao da pratica
letiva por parte da equipa avaliativa pode ser encarada sob duas perspetivas. Como ¢ sabido,
nao estdo ritualizados nas escolas, aspetos como a observagdo de aulas por pares € todo um
trabalho colaborativo assente nessa mesma observagdo. Para que este cendrio seja possivel, os
professores tém de estar predispostos a aprender, a renovar mentalidades, a comprometer e a
comprometerem-se. A medida contemplada no modelo seria enriquecedora, podendo operar
uma mudanga das praticas dos professores que se torna urgente nos dias de hoje, para
conseguirem responder eficazmente as diretrizes dos normativos no que diz respeito ao Perfil
dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatoria, a uma Educacdo Inclusiva e a inevitavel

flexibilidade curricular. Continuando a ser encarados como agentes efetivos de mudanga, os
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professores tém responsabilidades acrescidas nas transformacgdes que sao necessarias imprimir

as escolas e ao ensino, pelo que e relembrando as palavras de Novoa (2009, p.13):

Os professores reaparecem, neste inicio do século XXI, como elementos
insubstituiveis ndo so6 na promoc¢ao das aprendizagens, mas também na construgao
de processos de inclusdo que respondam aos desafios da diversidade e no

desenvolvimento de métodos apropriados de utilizagao das novas tecnologias.

Esta experiéncia, agora obrigatéria para os docentes, ajudaria a fazé-los refletir
coletivamente sobre o seu trabalho, mobilizando conhecimentos, vontades e competéncias, em
suma, como refere Novoa (ibidem 2009, p.17), (...) “passar a formacdo de professores para
dentro da profissao”, querendo com isto sublinhar (...) “a necessidade de os professores terem
um lugar predominante na formagdo dos seus colegas”. Mas hé& que considerar a perspetiva
mais preocupante ¢ no meu entender, a real. Esta medida tende a desresponsabilizar a escola
das suas competéncias ao nivel da monitorizacao e supervisdo da pratica letiva. Por outro lado,
ao ser realizada num ambito de avaliagdo retira-lhe toda a vertente formativa, ndo parecendo
existir qualquer correlac¢do direta ou indireta entre a observacio e a avaliagio a realizar. E uma
visdo impressionista e subjetiva de uma parcela infima de um todo, situagdo que pode provocar

o desvio na formulagdo de juizos avaliativos noutras areas.

Através deste estudo comparado constatei que apesar da pluralidade de caminhos,
perspetivas e ritmos das escolas, existe entre elas um denominador comum: a ado¢do de um
modelo de avaliagdo que lhes permite conhecerem-se e darem-se a conhecer.

Quanto as suas praticas deparei-me com semelhancas e diferencas, nomeadamente,
quanto a escolha do modelo, a composicao das equipas de autoavaliacdo e a sua dinamica, ao
maior ou menor envolvimento da Diregdo, as formas de comunicacdo, a maior ou menor
participacdo, aprendizagem e mudanga organizacional sentidas.

Encontrei em qualquer dos modelos em andlise potencialidades e fragilidades na sua
operacionalizacdo, no entanto, de uma forma ou outra, todos cumprem com a sua missao.

Nao tenho duvidas que importa prosseguir o investimento na autoavaliacao das escolas
através do incentivo, do acompanhamento e da avaliacdo externa pois sé assim contribuirdo
para a melhoria do servigo publico de educagdo e para o refor¢o da confianga dos cidaddos na

escola.
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CAPITULO V - PROPOSTA DE MODELO DE AVALIACAO DAS ESCOLAS

Apraz-me reconhecer que a operacionalizacdo de qualquer um dos modelos em analise
nesta investigagdo ¢ vidvel no campo da educagdo, apesar de admitir que para além das suas
potencialidades, também apresentam aspetos que os fragilizam como ja destaquei.
Indiscutivelmente revelam-se instrumentos de trabalho nos processos de autoavaliagdo e
avaliacdo externa das escolas, mas ndo esquecendo a hipdtese inicial que despoletou esta
investigacdo, questiono:

- Reconhece-se a eficacia dos modelos de avaliagdo utilizados pelas escolas e pela
Inspecao-Geral da Educagdo e Ciéncia (IGEC) na gestdo da qualidade da educagdo em
Portugal?

Para assumir uma posi¢ao critica devo comegar pela apropriagdo do significado de
eficicia, mas também de eficiéncia. Eficiéncia provém etimologicamente do latim, efficientia
e significa a capacidade de tornar algo efetivo ou real, podendo ser também entendida como a
qualidade de algo ou alguém que produz com o minimo de erros ou de meios. O termo eficécia,
também procedente do latim, efficacia, traduz-se por resultado, realizacdo, performance,
produzir o efeito desejado. Transpostos para o campo da educacdo, a eficiéncia avalia como a
escola faz, ndo se preocupando com os fins, mas sim com os meios, ao contrario da eficécia,
que contabiliza apenas os resultados independentemente da forma como foram alcancados.
Qualquer um destes termos ¢ habitualmente empregue no ambito da administracdo e da
economia; neste caso, a eficiéncia estd associada a produtividade econdmica onde o objetivo ¢
conseguir o maximo rendimento com o minimo de recursos. Também a eficacia, se for
encarada apenas com uma racionalidade economica, ¢ a produtividade da organizagdo.
Todavia, a vasta investiga¢ado realizada e o mapeamento dos trabalhos mais significativos nesta
area, realizados desde os anos sessenta do séc. XX, mostram o quanto este conceito ¢
polissémico e complexo.

Apesar de ja ter realizado uma breve alusao aos movimentos de melhoria institucional,
ndo sera abusivo lembrar que foi nos paises anglo-saxonicos, EUA e Reino Unido que teve
origem o interesse pela eficécia da escola, e particularmente através dos estudos desenvolvidos
por (Coleman et al.,1966 e Jencks et al.,1972, citados por J. Lima, 2008, p.14) os quais
defendiam que a escola parecia ndo ter influéncia no sucesso escolar pois, acima de tudo, os
resultados alcancados pelos alunos dependiam do seu estrato social, o que denotava a existéncia
de situagdes de profunda desigualdade. Refutando esta tese surgiu nos finais dos anos setenta

o “movimento das escolas eficazes” que colocava a escola no centro da investigagdo, ao
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considerar que esta fazia a diferenga e podia condicionar os resultados escolares. J. Lima
(2008), faz referéncia aos defensores desta corrente, e aqui dou nota de alguns, nomeadamente,
Edmonds (1979) cuja preocupacgao era a equidade na educacgdo e para quem a escola eficaz ¢
(...) “uma instituicdo onde ndo existe qualquer relagdo entre os antecedentes familiares dos
alunos e o seu sucesso” (p.31); Mortimore et al. (1988) cujos estudos alargaram o grupo-alvo
considerando todos os alunos e ndo apenas os mais desfavorecidos, incorporam tanto os
resultados académicos como os sociais e ainda o progresso manifestado pelos alunos ao longo
do tempo, permitindo-lhes definir como escola eficaz (...) “uma instituicdo onde os alunos
progridem mais do que o esperado, tendo em consideracao as suas caracteristicas a entrada para
o ensino” (p.33) ou ainda, Stoll e Fink (1995, p.28, citados por J. Lima, 2008, p.40) que
tentando agregar varios contributos na defini¢do de eficacia da escola entendiam que a escola
eficaz era aquela que “promove o progresso de todos os alunos, para além do esperado;
assegura que cada aluno atinge os padrdes mais elevados que lhe sejam possiveis; melhora
todos os aspetos do sucesso e do desenvolvimento dos estudantes; continua a melhorar, ano
apods ano.”

Todos estes estudos levaram a produ¢do de inimeros indicadores que apesar de nao
serem prescritivos, ajudavam a compreensdo dos processos que se desenvolvem na escola e na
sala de aula e ao seu impacto nos resultados dos alunos. As diferentes investigagdes realizadas
apresentam em comum algumas caracteristicas-chave das escolas eficazes (J. Lima, 2008),
destacando eu aquelas que entendo serem realmente cruciais:

- uma liderancga firme, com uma missao e visdo determinadas e partilhadas;

- a partilha de responsabilidades de lideranca e o envolvimento e
coresponsabilizagdo dos diferentes atores educativos nas tomadas de decisdo;

- 0 exercicio de uma lideranca profissional por parte do Diretor no dominio dos
processos de ensino/aprendizagem;

- um ambiente de aprendizagem, ordeiro e atrativo;

- a focalizacdo da escola na eficicia nos resultados dos alunos cujo sucesso €
alcancado através de um processo de ensino/aprendizagem de qualidade, que
requer uma organizacdo eficiente, objetivos definidos, aulas estruturadas,
cumprimento de programas e praticas flexiveis e inclusivas;

- monitoriza¢ao do desempenho da escola.

Esta pandplia de indicadores mostra o quao dificil se torna a medicao da eficacia de
uma escola que envolve decisdes metodologicas e técnicas nem sempre consensuais. Segundo

J. Lima (2008, p.268), (...) “¢ altamente falacioso realizar estudos sobre a eficacia da escola
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que se baseiem apenas em dados recolhidos num determinado ano ou com uma unica coorte
de alunos. Sao necessarios estudos longitudinais para compreender os processos através dos
quais os efeitos de escola surgem e se transformam”.

Nos anos oitenta, novas abordagens a qualidade educativa sdo introduzidas a
investigacao sendo influente a obra de Michael Fullan (1982, citado por J. Lima, 2008, p.340).
Surgia o “movimento da melhoria das escolas” em que a atencao esta focada nos processos que
as escolas desenvolvem para obter mais sucesso e sustentar a sua melhoria, numa orientagao
metodologica de pendor essencialmente qualitativo, em que a transformag¢@o e a mudancga se
faz a partir da propria escola que de forma auténoma deve conseguir promover o seu
desenvolvimento organizacional. Claramente que este movimento enfatiza a eficiéncia e ndo a
eficacia, focada nos resultados atingidos.

Nos anos noventa, o “movimento da melhoria da eficacia escolar” tenta a combinagao
dos movimentos anteriores, dirigindo a sua aten¢do, tanto para a cultura de cada escola como
para os processos de melhoria e para os resultados concretos obtidos no rendimento dos alunos.

Através da investigagdo que realizei consigo afirmar com seguranca que a escola faz a
diferenga e tem efeitos na aprendizagem e nos resultados obtidos pelos alunos.

A meta de qualquer sistema educativo ¢ a melhoria da qualidade da educacao,
caminhando no sentido da Exceléncia. Mas tem de haver limites! A avaliagdo dos gastos em
educagdo esta em destaque quando se consideram os efeitos da educagdo no desenvolvimento
economico, € quando ha o perigo destes gastos serem elevados, em prol da eficiéncia ¢
justificada a producdo de normativos e a criacdo de reformas para salvaguardar esta situagdo,
a ponto de insistirem na ideia que a retengdo ¢ uma medida excecional e o Gltimo recurso a que
um professor recorre. Mas do mesmo modo, a eficicia ndo ¢ esquecida na medida em que as
escolas sdo responsabilizadas pelo sucesso do sistema educativo, sendo-lhes colocada uma
enorme pressao na melhoria da sua qualidade e dos resultados dos alunos.

Como deve entdo a tutela e as escolas proceder?

Perseguindo de forma eficiente, niveis cada vez maiores de eficicia. Neste seguimento
€ necessaria a avaliagdo, sem duvida como refere Ferrer, A. T. (2011) (...) “um valioso
mecanismo para obter e difundir esse tipo de informacao, pelo que se converte num poderoso
instrumento de conhecimento, de valorizagdo e, finalmente, uma alavanca para a mudanga e
reforma” (p.17). A avaliagdo ¢ claramente um dispositivo indispensavel para aprender e
promover o desenvolvimento organizacional, pois na escola avaliamos para aprender a
conhecer, aprender a fazer, aprender a ser e aprender a viver com os outros, tal como referem

os célebres quatro pilares da Comissdo da UNESCO para a educagdo no séc. XXI.
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Ao debrucar-me na operacionalizacao dos trés modelos estudados procurei perceber a
sua eficiéncia e eficacia, mais concretamente:
- se desafiam as escolas a questionarem-se ¢ mobilizarem-se no sentido da qualidade
educativa;
- se recolhem informagao que permite avaliar a qualidade do sistema de ensino;
- se conseguem explicar e diluir as diferengas existentes no desempenho das escolas

e nos resultados apresentados pelos seus alunos.

Considero que o modelo da EFQM se enquadra na categoria dos modelos centrados nos
resultados. Para este, acima de tudo importa avaliar a eficacia, e, portanto, revé-se nos ideais
do movimento das escolas eficazes em que “a qualidade dos servigos prestados nas escolas
pode medir-se fundamentalmente através dos resultados académicos obtidos pelos seus alunos”
(Diaz, 2003, p.15).

Quanto a CAF, posso afirmar que subscreve a ideologia defendida pelo movimento da
melhoria das escolas, onde o que importa ¢ a eficiéncia. Embora se apresente como uma
simplificagdo do modelo da EFQM, coloca a énfase nos processos (...) “que a propria
instituicao gera para se transformar” (Diaz, 2003, p.14), devendo a avaliagdo (...) “identificar
e intervir sobre os elementos internos que geram um mau funcionamento da organizag¢do ou
que nao contribuem para melhorar o seu comportamento” (Diaz, 2003, p.18).

No que concerne ao modelo da IGEC, claramente nos dois primeiros ciclos a énfase
estava colocada nos resultados, valorizando consequentemente a eficdcia, enquanto que o
terceiro ciclo que agora se enceta assume a eficiéncia como o pilar indispensavel para se
alcancar a eficécia.

Fazendo alusdo a questdo dos rankings, sem qualquer hesitagao os associo a um modelo
que valoriza a efic4cia, na medida que apenas sdo tidos em conta os resultados obtidos pelos
alunos nos exames nacionais.

A investigacdo levada a cabo pela vasta comunidade académica tem sido ao longo do
tempo, uma mais-valia em prol de uma educacao de qualidade. Visto que também acredito que
a qualidade se constréi e conquista, apresento uma proposta da estrutura, indicadores e
metodologia que devem ser contemplados na constru¢do de um modelo, bem estruturado e
articulado, que certamente sera eficaz na avaliacao das escolas e na qualidade da educagao em

Portugal.
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Qualquer proposta as alternativas existentes tem de ser compativel com um manancial
de perspetivas historicas, filoséficas, sociais, econdmicas, politico-partidarias e educativas,
todas elas também suportadas em bases tedricas solidas. Desta forma, a partida, ha que tem em
conta que qualquer tipo de modelo de avaliacdo das escolas ndo ¢ um processo desgarrado e
ingénuo.

Os modelos de avaliagdo t€m sido construidos entre dois polos. Uma perspetiva liberal
focada nos resultados quantificados, e outra, a perspetiva humanista, de olhar para o individuo,
para o aluno como pessoa, como individualidade incontornavel.

E a ambiguidade e a luta entre conceitos que tém sido utilizados durante todos os tempos
e que de forma muito concreta subsistem até a atualidade, o de Instru¢cdo ¢ o de Educagao.
A Instrugdo ligada ao dominio mais objetivavel da aquisicdo de conhecimentos e do valor
acrescentado ao educando e a Educagao, mais da area do subjetivo, incluindo a assimilagdo de
principios e valores traduziveis em praticas sociais. Curiosamente ¢ contraditoriamente, ou
talvez ndo, ¢ através do desenvolvimento dos regimes democraticos que assistimos cada vez
mais a debilidade da vertente da Educagdo e simultaneamente ao fortalecimento da vertente
objetivavel da Instrugdo.

Contudo, estamos perante uma realidade incontornavel, nas escolas portuguesas: elas
avaliam efetivamente os seus alunos. E como ¢ que o fazem?

De forma muito concreta, utilizando fundamentalmente dois grandes dominios: o
Cognitivo e o Atitudinal. O primeiro, ligado aos resultados, objetivavel, facilmente
quantificavel, portanto dentro da perspetiva da Instrucdo, de acordo com os modelos liberais e
a eficacia, e o segundo, ligado as atitudes, dificilmente objetivavel e quantificavel, dentro da
perspetiva da Educacdo, valorizando a eficiéncia e os paradigmas sociais-democratas e
humanistas. Saliente-se que relativamente a estes dois dominios a ponderagdo realizada ¢
sempre favoravel aos resultados, sendo dificil encontrar, relativamente a esta, valores inferiores
a 70%. Se recuarmos ao periodo da Ditadura em Portugal, a vertente das atitudes era pouco ou
nada avaliada, os valores e o comportamento dos alunos eram “corrigidos” de imediato pela e
na escola de forma inquestionavel. Atualmente, as escolas t€ém muita dificuldade na defini¢ao
e na aplicacdo concreta deste dominio. Seguindo esta linha de raciocinio constato a supremacia
que ¢ dada pelas escolas portuguesas ao dominio dos resultados académicos, relativamente as
atitudes, situagdo que implica que o modelo a construir replique ainda que de forma adaptada
esta situagdo. A preponderancia dos resultados académicos, da chamada eficacia da escola tem
uma razdo de ser muito bem determinada. Em Portugal, o prosseguimento de estudos, em

qualquer curso universitario, estd dependente, quase na sua totalidade, das médias alcancadas
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no final do ensino secundario (trés anos). Para cada curso existe a obrigatoriedade de realizagao
de exames a varias disciplinas que contam 30% na média total da mesma. Os resultados obtidos
no ensino secundario pressupdem assim, a existéncia de um percurso académico consistente
que pode ser considerado desde o 1.° ciclo do ensino bdsico e nalguns casos, as percegdes
relativamente & qualidade deste percurso remontam mesmo & educagdo pré-escolar. E por esta
razao que ¢ dada uma énfase enorme aos resultados académicos dos alunos ao longo de todo o
seu percurso escolar e particularmente, no ensino secundério. Uma boa média final garante nao
s6 a escolha de um curso como a possibilidade de eleger o estabelecimento de ensino superior
pretendido.

O modelo a construir terd inexoravelmente de ser minimamente estavel na sua estrutura
para que possa, apesar de algumas atualiza¢des, perdurar no tempo, fazendo com que a
avaliag@o seja efetivamente um processo € ndo um momento. Assim, sera de referir que os
modelos mais estaveis sdo os da EFQM e da CAF, ao contrario do da IGEC, que mudando o
paradigma centrado nos resultados, tornou impossivel as escolas comparar a avaliagdo que
venham a obter neste 3.° ciclo avaliativo com as ja realizadas nos ciclos anteriores.

Outro fator importante ¢ a consisténcia dos dominios de avalia¢do considerados. E aqui
a EFQM, a CAF e o modelo da IGEC apresentam uma pandplia vasta que ¢ a garantia de uma
avaliacdo global da organizacdo. Em contrapartida, os rankings estdo limitados aos exames
nacionais, sendo que estes apenas valem 30% da média final das disciplinas, fazendo com que
esta avaliagdo, apesar de muito objetiva, seja igualmente muito parcelar.

Outro fator importante ¢ a capacidade comparativa entre as diversas organizagdes
avaliadas. Essa comparabilidade ¢ dificil através dos modelos da EFQM, da CAF e o da IGEC.
Neste ambito, os rankings (pelo proprio nome) sdo reis € senhores, permitindo a comparagao
entre escolas da mesma localidade (quando existam varias), entre as escolas do mesmo
concelho, distrito ou a nivel nacional. Esta capacidade comparativa reflete-se de forma mais
ou menos imediata no impacto que a avaliagdo provoca. Assim, os modelos mais estruturados
(EFQM, CAF e IGEC) tém impactos mais diluidos no tempo, enquanto os rankings t€m um
impacto imediato, levando a que os pais/alunos decidam pela permanéncia ou mudanca de
escola.

Por outro lado, ¢ fundamental que o modelo a construir seja de facil apropriagdo pratica.
Aqui ¢ necessario referir que o modelo da IGEC tem como destinatarios preferenciais as
escolas e a tutela, sendo razoavelmente assimilado por estes. Quanto ao modelo da EFQM e a
CAF destinam-se prioritariamente as proprias organizagdes, mas também aos clientes, sendo

apropriados em graus muito distintos. Finalmente, o modelo dos rankings destina-se aos pais,
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aos alunos, mas também as escolas, sendo indubitavelmente o que atinge de forma mais eficaz
o publico a que se destina.

Outro fator de grande importancia diz respeito a facilidade de aplicacdo do modelo.
Neste aspeto, o mais facil ¢ sem duvida o da IGEC, seguindo-se-lhe o da CAF e por ultimo, o
da EFQM. De facto, estes dois ultimos sdo demasiado técnicos, exigindo um grau de formagao
elevado para poderem ser utilizados pelas escolas. Estas usam frequentemente o modelo CAF,
mas ainda assim, com adaptagdes significativas, impostas naturalmente pela formagao dos
elementos que compdem a equipa de autoavaliagdo e pelo grau de maturidade da escola

enquanto organizagao.

5.1. Apresentacio de contributos ao nivel da estrutura

Se pensar na estrutura conceptual do modelo que proponho, teoricamente ele devera
contemplar elementos que respondam ao critério de eficacia e de eficiéncia da organizagao.
Assim, terd que acolher uma estrutura de resultados e outra de processos, alinhando-se deste
modo, aos modelos tedricos existentes, numa perspetiva em que a eficiéncia ¢ geradora da
eficcia e esta alimenta a eficiéncia da organizacao.

No que concerne a sua estrutura bdsica, terd de ser um modelo consensual,
relativamente a ideologias e a partidos politicos que habitualmente constituem o poder
executivo, pois s desta forma alcangara estabilidade minima durante um periodo relativamente
longo de tempo e podera conferir igualmente confiabilidade.

No respeitante aos objetivos da avaliacao, entendo que para haver maior consisténcia,
o modelo pode servir a autoavaliagdo e a avaliacdao externa, mesmo correndo o risco de por em
causa a legitima possibilidade das escolas optarem por diferentes modelos no que diz respeito
a sua autoavaliacdo. Esta posi¢do assenta no facto da avaliagdo interna sendo realizada pelos
proprios protagonistas, tornar dificil a existéncia duma suficiente objetividade na analise feita.
Pretendendo-se o equilibrio/complementaridade entre a autoavaliacdo e a avaliagdo externa, o
modelo permitird a escola conhecer-se, rever o seu proprio progresso € prestar contas, em
primeiro lugar a si propria, mas também a sociedade e a tutela e ainda suscitar interesse pelo
seu estudo por parte da comunidade académica, contribuindo o seu desenvolvimento e
operacionalizacao para melhorar a qualidade da educagdo em Portugal. Deste modo, o modelo
contemplaria as grandes finalidades da avalia¢do da escola que segundo A. P. Rocha (1999,

p.51) sdo: “a informacgao e o diagnostico, a melhoria, o controlo e a investigacao cientifica”.
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Centrando-me naquilo que poderei designar por estrutura especifica, o modelo que
proponho nao pode ser operacionalizado apenas através de uma metodologia qualitativa, que €
importante, mas que se torna incompleta sem uma vertente quantitativa que conta com uma
informagdo contextualizada e comparada.

O modelo tera de refletir a preponderancia dos resultados, os académicos sempre
contextualizados, nao se cingindo apenas aos percursos formativos dentro de cada ciclo, mas
englobando necessariamente, os resultados das provas de afericdo/exames nacionais (estes sdo
0s Unicos instrumentos avaliativos constituidos como standards e como tal, possibilitadores de
comparagdes fidedignas) ou outros e os resultados das atitudes e dos valores, sendo estes
considerados de forma ponderada com os resultados académicos.

A minha grande aposta e que marca a diferencga prende-se com os resultados nao serem
considerados como um dominio, pois eles sdo ja a propria avaliagdo da escola. Estes sim serdao
considerados como um dado de partida, depois de fixados e de ponderados. Assim, estes
resultados respondem de forma cabal a necessidade de eficacia do modelo. Satisfazem também
desta forma, a possibilidade de apropriacdo facil e imediata por parte dos utilizadores,
proporcionando ainda a hipdétese de serem possiveis de comparar entre varias escolas de
geografia semelhante ou distinta.

O modelo devera entdo contemplar dominios nas areas dos processos, quer dizer, nos
dominios da eficiéncia, estes sim avalidveis através de uma escala qualitativa bem definida e
estavel. O numero destes dominios podera ser variavel, contudo, devera incluir no minimo, a
prestacdo do servigo educativo, a lideranca e gestdo e a autoavaliacdo (incluindo nesta

obrigatoriamente os planos de melhoria).

5.2. Apresentac¢io de contributos ao nivel dos indicadores

Os primeiros indicadores construidos foram os econdmicos € o seu €xito levou a que a
experiéncia se alargasse a outras areas, entre as quais a Educacao. Neste campo, a primeira
definicdo de indicador ¢ apresentada por Oakes, como “uma estatistica referente ao sistema
educativo, que revela algo sobre o seu funcionamento ou a sua satide” (Oakes, 1986, citado por
Ferrer, A. T., 2011, p.21).

Apesar da dificuldade na constru¢do de indicadores que melhor resposta possam dar
sobre o estado da educacdo, a literatura € hoje consensual em considerar que um indicador por

si sO ndo reflete a imagem dos sistemas educativos, mas um sistema de indicadores articulado,
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aumenta o nosso conhecimento sobre os problemas educativos, fornece informacao para
discutir possiveis solucdes para problemas detetados e permite a tomada de decisdes mais ricas.
Importa lembrar que os indicadores (...) “devem respeitar, na medida do possivel quatro
aspetos, sendo relevantes, crediveis, baratos e simples” (Carvalho, Bernardo, Sousa & Negas,
2014, p.211). Um indicador sera relevante, quando medir algo que esteja diretamente
relacionado com o objetivo em causa; para ser credivel também a fonte de dados tem de ser
credivel; barato, ou seja, o custo da sua determinagdo deve ser menor que os beneficios da sua
implementagdo e simples, pois mais acessivel se torna a sua utilizagdo e com maior facilidade
se torna utilizd-lo e com maior facilidade todos os intervenientes no processo de avaliacao
entenderdo os resultados.

Assim, para o modelo que proponho os indicadores de cada um dos dominios, deverao
ser restritos e escolhidos, de entre os existentes nos varios modelos, mas efetivamente devem
ser explicativos dos resultados obtidos. Quero com isto dizer que os indicadores e os dominios
devem ter uma relagdo de causa-efeito relativamente aos resultados que a escola obteve; em
suma, serdo as variaveis independentes com as quais a organizagdo pode jogar para modificar

esses seus resultados.

5.3. Apresentacao de contributos ao nivel das metodologias

Seja qual for a metodologia usada ¢ importante que permita uma recolha abundante e
precisa de dados que ajudardo numa avaliagdo rigorosa e credivel da organizagdo escolar.

Uma premissa imprescindivel € que seja grande a facilidade em aplicar o modelo. Para
tal, ele tem de ser simples, entendivel, manuseavel, apelativo € motivador para a sua execugao
por parte de todos os intervenientes.

No que diz respeito a equipa de autoavaliagdo devera ser constituida no maximo por 10
elementos, sendo crucial que a sua composi¢ao nao se restrinja apenas a docentes. A avaliacao
deverd ser feita anualmente, com base nos resultados obtidos e nos planos de melhoria
elaborados. Os instrumentos a utilizar podem ser diversificados, mas alguns assumem maior
importancia, nomeadamente, amigos criticos, questionarios, observacao direta, resultados da
monitorizagao dos planos de melhoria, auscultagdo das entidades externas, resultando no final
num sucinto relatorio.

A avaliagdo externa das escolas deverd ser realizada em periodos mais longos, cerca de

cinco anos, e atribuida a entidades especializadas na matéria, sendo, contudo, necessaria a
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defini¢do clara de quem cria, gere e aplica o modelo. Uma hipotese a ponderar passa por estas
tarefas serem assumidas pelas instituicdes do ensino superior e pelos organismos do Estado
que estudam e produzem as estatisticas da educag¢ao em Portugal e que facilmente dao o suporte
técnico a operacionaliza¢do do modelo construido.

No que concerne a divulgagdo dos resultados da avaliacao ela ¢ controversa pois ha
quem defenda que alimenta um ambiente competitivo entre as escolas e de elitismo por parte
de algumas e uma focalizagdo do trabalho principalmente para as disciplinas objeto de
avaliagdo nacional. No entanto, considero que o conhecimento publico dos resultados desde
que devidamente contextualizado ¢ benéfico pois as escolas criam uma cultura de avaliagao,
dao a conhecer o seu desempenho com transparéncia e em cada dia tentam ser melhores o que
trara beneficios para a globalidade do sistema educativo.

Desta forma, a avaliacdo realizada por cada escola devera ser tornada publica
anualmente através da sua pagina eletronica, possibilitando a toda a comunidade educativa o
conhecimento dos respetivos resultados.

No respeitante a avaliagdo externa devera ser publicitada a nivel nacional, constando
nos relatérios de cada escola, os respetivos resultados quantitativos obtidos por cada escola,
agregados por localidade, concelho, distrito e a nivel nacional.

Entendendo que o reconhecimento do mérito ¢ gerador de motivag¢do e um alicerce a
melhoria, devera ser atribuido as melhores escolas um bonus significativo e que tenha impacto
tanto na organizagao, como nos seus profissionais, traduzido nomeadamente, em compensagao
financeira, fornecimento de equipamentos ou horas de crédito, entre outros.

Relembrando as palavras de Santos Guerra, M. A. (2003, p.179) “E no minimo, ingénuo
acreditar que a realidade se deixa “fotografar” pela “maquina fotografica” do avaliador,
termino considerando que ndo me cabe a mim avaliar em sede propria, pelo que se tornara
fundamental uma meta-avaliagdo para a constru¢cao de um juizo de valor acerca do processo de

avaliagdo e do modelo proposto.
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CONCLUSAO

Considerando todo o contetido da tese explanada anteriormente, ¢ fundamental
pronunciar-me sobre algumas das constatagdes a que cheguei, dando resposta aos objetivos que

inicialmente foram definidos e aqui relembro:

- Estudar a conceptualizacdo e caracterizacdo da gestdo da qualidade com base na
documentagao bibliografica internacional;

- Analisar e compreender o contexto interno da organizagdo e funcionamento do
sistema educativo portugués;

- Caracterizar e explicar os modelos predominantes na gestao escolar, como o modelo
da EFQM e CAF, enquanto modelos provenientes do dmbito empresarial e
economico e a sua implicacao no setor da educagao;

- Caracterizar o modelo utilizado pela Inspe¢do-Geral da Educacdo e Ciéncia na
avaliagdo externa das escolas e analisd-lo comparativamente com os modelos
referidos anteriormente, pondo em evidéncia as semelhangas e diferencas;

- Elaborar uma proposta de modelo de avaliacao das escolas mais eficaz em termos

de estrutura, indicadores e metodologia.

Assim, relativamente ao primeiro objetivo, comeco por salientar a subjetividade do
conceito de qualidade que ao longo do tempo foi sendo entendido e materializado com
diferentes significados. Na realidade, tem havido sempre ao longo da Historia a tensdo, poderia
mesmo dizer uma dialética entre duas correntes bem definidas, uma de indole mais idealista e
outra mais materialista. Desde o século XVIII ambas se corporizaram economicamente em
tendéncias ora capitalistas ora socialistas. No final do século XX, pode referir-se por um lado
a corrente neoliberal e por outro, a corrente social democrata. Na primeira, o Estado tem uma
intervencdo minima na economia, privilegiando-se a absoluta liberdade de mercado e o setor
privado, na crenca de que estas condigdes sdo necessdrias a uma maior equidade e
prosperidade. Deste modo, sdo os resultados que contam, a €nfase recai na eficacia, associada
a conceitos como a competitividade, a concorréncia e a prestacao de contas. Em contrapartida
na visdo social democrata, o Estado assume uma posi¢ao intervencionista, funcionando como
o garante da estabilidade de qualquer setor. De acordo com esta perspetiva, o que realmente
importa realgar sdo os processos que se desenvolvem no sentido de alcancar determinados

resultados, fala-se entdo de eficiéncia, sabendo-se a partida, que a participacdo e o
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compromisso de todos serd uma mais valia na melhoria da organizacdo. Quando centro a
atencao na Educacgdo, a gestdo da sua qualidade também acontece ao sabor, da cultura e das
ideologias politico-economicas que dela nascem. A tendéncia histérica para a criacdo de
grandes blocos geopoliticos, fez com que o poder de cada Estado perdesse a sua importancia,
sendo parte dele transferido para organizagdes supranacionais. Veja-se a situagao concreta da
Comunidade Econdémica Europeia em que Portugal estd inserido. Na realidade, e
particularmente desde o advento da globalizacdo que se assiste por parte das organizagdes
europeias e internacionais a imposi¢ao das suas politicas, sempre justificadas em prol de um
maior crescimento e estabilidade econdmica que conduzira a melhoria das condigdes sociais, a
um maior acesso a saude, a justi¢a, a educag¢do, em que a equidade e a inclusdo sdo palavras
chave, levando a constru¢ao de um mundo mais justo e sustentdvel. As metas tracadas e os
indicadores definidos, por vezes demasiado ambiciosos, provocam inevitavelmente uma
pressdo enorme, principalmente junto dos paises que se encontram mais aquém de os atingir,
geralmente os Estados periféricos e com menos potencial econdmico, fazendo-se sentir esta
realidade também no campo educacional. A proliferacdo de modelos educativos, de diferentes
programas ¢ as experiéncias avulsas para perseguir as metas para 2020 e os objetivos do
desenvolvimento sustentavel até 2030 sao incontaveis. Em cada pais encontra-se uma realidade
diferente relativamente a esta tensdo: aqueles em que ¢ clara a contaminagdo/imitacdo das
propostas internacionais, por vezes consumadas em experiéncias avulsas que ndo sao sindnimo
de sucesso, ou pelo contrario, € na generalidade dos casos, os que encontram alguma autonomia
para gizarem as suas metas € 0s processos para as alcangarem.

Para responder ao segundo objetivo, analisei o sistema educativo portugués e constatei
que a sua estrutura organizacional se assemelha a maioria dos paises europeus tendo em conta
a Classificagdo Internacional Tipo da Educagdo (CITE) apesar da nomenclatura dos diferentes
niveis e a sua duragdo ndo ser rigorosamente igual. Ela compreende a Educagdo Pré-Escolar, a
Educacdo Escolar e a Educagdo Extraescolar. A Educacdo Pré-Escolar, compartimentada em
Creche com as criangas dos 0 aos 3 anos e a Educacao Pré-Escolar, dos 3 aos 6. Quanto a
Educacdo Escolar compreende o Ensino Bésico, o Secundario, o Ensino P6s-Secundério ndo
Superior e o Superior. O Ensino Basico integra trés ciclos de estudos (o Primeiro Ciclo, com a
duracdo de quatro anos, o Segundo Ciclo de dois anos e o Terceiro Ciclo com a duragdo de trés
anos) pretendendo-se que haja entre eles uma articulagdo e continuidade no curriculo. No que
diz respeito ao Ensino Secundario € um ciclo reduzido a trés anos (10.°, 11.° ¢ 12.° ano) podendo
os alunos escolher diferentes vertentes formativas, essencialmente para prosseguimento de

estudos, para cursos de formagdo intermédia ou para o ingresso no mercado de trabalho.
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Em Portugal, a escolaridade obrigatéria estende-se até aos dezoito anos. O Ensino
Pés-Secundario nao Superior oferece os Cursos de Especializagdo Tecnologica (CET) e o
Ensino Superior organizado num sistema bindrio, integra o Ensino Universitario e o
Politécnico. A Educagdo Extraescolar engloba atividades de alfabetizagdo, de aperfeicoamento
e atualizacgdo cultural e cientifica e a iniciagdo, reconversao e aperfeigoamento profissional. A
avaliacdo no sistema portugués traduz-se em todos os niveis num processo continuo, formativo,
materializado numa avaliagdo sumativa cuja escala varia consoante o nivel de ensino, sendo de
0 a 5, até ao 3.° ciclo ou de 0 a 20 valores, a partir do secundario. Os alunos estio sujeitos a
provas de aferi¢do e exames nacionais do 9.° e 12.° anos. O sistema educativo portugués
procurando atingir as metas supranacionais, preocupa-se com a questdo da qualidade e por
enraizar uma cultura de avaliagdo. No entanto, refira-se a discrepancia muitas vezes sentida
entre as intengdes declaradas ao nivel da politica educativa, consubstanciadas na legislacao
produzida e a sua real concretizacao. Precisamente em resultado da pressao sentida, assiste-se
a criacdo de normativos que surgem como a resposta possivel, num determinado tempo e lugar,
aos problemas da Educacdo. No entanto, apesar de muitas medidas se encontrarem legisladas,
a relutancia e os obstaculos a sua concretizagdo, criam um hiato entre a proposta ¢ a sua
operacionalizacdo, muitas das vezes consumada de forma enviesada. A arquitetura legislativa
nacional, na ansia de acompanhar as determina¢des supranacionais € por vezes sindnimo de
medidas desconexas e sem qualquer resultado pratico. Assim, muitas das medidas aprovadas
ao nivel da educagdo deparam-se com uma sociedade e uma classe docente descrente em
absoluto das mesmas, o que conduz invariavelmente a sua rejei¢do. Tenho eu também que
afirmar que ndo consigo aceitar a quase obstinagdo como ¢ encarada a qualidade, servindo de
alibi, de referencial, para tudo o que se idealiza, decide, implementa ou avalia, como se tudo o
que se faz tivesse de passar por esse crivo, para s6 entao ser considerado como valido. E € nesta
medida que os sistemas educativos e as escolas em concreto, para responder ao repto “Uma
Educagdo de qualidade para todos”, procuram incessantemente ser cada vez melhores.

Para tal t€ém de verificar os niveis da sua eficacia e da sua eficiéncia e por isso ser
avaliadas. Na tentativa de se conhecerem, as escolas recorrem a modelos econdmicos que
através da sua operacionalizagdo lhes permitem conhecer os seus pontos fortes, as suas
fragilidades, de modo a que estas as possam colmatar através da implementacao de planos de
melhoria. Foi neste sentido que para responder ao terceiro objetivo procedi a analise dos
modelos EFQM e CAF que extravasam o seu setor econdémico e sao aplicados na administragao
publica e particularmente na educagdo, apresentando-se como ferramentas a que as escolas

recorrem para a sua autoavaliacdo, comparando a sua realidade com o preconizado nestes
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modelos. Com as devidas adaptacdes, sao amplamente utilizados, sendo, contudo, a sua
linguagem mais técnica muitas vezes um entrave, criando barreiras intransponiveis a sua
correta aplicagdo. No que concerne aos modelos em causa saliento o facto do modelo da EFQM
se reger por oito Conceitos Fundamentais que a CAF subscreve chamando-lhes Principios
Fundamentais. A estrutura do modelo da EFQM e da CAF assenta em nove critérios, cuja
nomenclatura ¢ pontualmente diferente, mas cinco sao referentes aos “Meios”, que traduzem o
que a organizacdo faz e quatro que dizem respeito aos “Resultados”, o que a organizagdo
alcanca. E visivel a relagio dindmica desta estrutura pois a Exceléncia nos Meios sera visivel
nos Resultados, ou seja, os “Resultados” sdo causados pelos “Meios” e os “Meios” sdo
melhorados utilizando o feedback dos “Resultados”, podendo também dizer-se que uma maior
eficiéncia gera maior eficacia e maior eficacia produz maior eficiéncia. No modelo da EFQM,
os critérios desdobram-se em trinta e dois subcritérios que sdo pontos de orientagdo que
descrevem com maior detalhe aquilo que deve ser encontrado em organizacdes excelentes,
sendo este namero de vinte e oito no modelo da CAF. De acordo com o modelo da EFQM, a
escola devera atender a Logica RADAR que lhe proporciona uma abordagem estruturada para
questionar o seu desempenho, baseada nos elementos (Resultados, Abordagem,
Desdobramento, Avaliagdo e Refinamento). No modelo da CAF, para avaliar o seu
desempenho, a escola recorre a um dos sistemas de pontuagdo, classica ou avangada, consoante
o grau de maturidade da organizacao, no entanto, os dois tém por base o ciclo PDCA ou ciclo
de Deming que se traduz em quatro etapas que qualquer organizagdo deve percorrer numa
procura constante da melhoria, correspondendo cada uma das siglas a: Planear (Plan - P);
Executar (Do - D); Verificar (Check - C) e Ajustar (Act - A). As ferramentas disponibilizadas
para a operacionalizacdo dos modelos sdo pagas no caso da EFQM, mas gratuitas na CAF.
Qualquer um dos modelos permite as escolas candidatarem-se com base na pontuagao obtida,
ao esquema de reconhecimento europeu de “Niveis de Exceléncia” que em 2001 a EFQM
concebeu sendo uma forma de a escola celebrar resultados e sentir-se encorajada para uma
melhoria sistematica.

Mas as escolas também estdo sujeitas a um processo de avaliagdo externa, a cargo da
Inspecao-Geral de Educacao e Ciéncia, encarado muitas vezes, como uma prestacdo de contas
relativamente ao desenvolvimento organizacional e a qualidade dos resultados escolares
alcancados por cada escola/agrupamento de escolas, relativamente a tutela e a sociedade em
geral. Neste sentido, respondendo ao quarto objetivo era imprescindivel estudar em detalhe o
modelo utilizado pela IGEC para depois confrontar os trés modelos em andlise nesta

investigacdo. Constatei, que sendo de uma forma geral, respeitados os seus fundamentos, a sua
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estrutura de base e a sua pontuagdo, muitas vezes acabam por ser adaptados a realidade de cada
escola, esvaziando-se da sua verdadeira utilidade. Encontrei algumas nuances em relacao a
terminologia de certos termos, apesar do seu significado ser muitas vezes 0 mesmo. Veja-se
por exemplo, que os modelos de Exceléncia da EFQM e da CAF estdo estruturados em critérios
e subcritérios, enquanto que no modelo da IGEC falamos em dominios e campos de analise.
As pontuagdes atribuidas aos diferentes critérios no modelo EFQM tém por base a logica
RADAR, na CAF o ciclo PDCA, mais conhecido por ciclo de Deming e no modelo da IGEC,
os dominios sdo avaliados com base numa escala qualitativa propria. A estrutura dos modelos
em causa mostra a sua dindmica na medida em que partem do principio de que uma escola
eficiente sera eficaz, e que ao ser eficaz sera eficiente o que nem sempre tem de ser verdadeiro.
Refiro ainda que todos os modelos foram ao longo do tempo sofrendo atualizagdes no sentido
de dar resposta aos desafios permanentes das diferentes politicas e ideologias. Nao posso deixar
de enfatizar que o modelo da EFQM ¢ visivelmente orientado para os resultados, enquanto o
atual modelo da IGEC e a CAF de sobremaneira realgam os processos em detrimento dos
resultados. O modelo de Exceléncia da EFQM relativamente ao da CAF ¢ da IGEC mostra-se
muito mais complexo, por ser demasiado técnico e por isso torna-se mais dificil e morosa a sua
operacionalizacdo, exigindo muitas vezes uma forma¢do muito especializada e dificil, sendo
impossivel de realizar dentro das institui¢des escolares. Esta situagdo repete-se com a CAF
mesmo apresentando-se como uma simplificacdo do modelo da EFQM, sendo o modelo da
IGEC, sem duvida, aquele que permite uma leitura mais facil do desempenho da organizagao
escolar. As etapas percorridas na autoavaliacdo das escolas sdo sensivelmente as mesmas,
comungando os trés modelos de algumas ferramentas comuns na sua metodologia. Os modelos
em questao apresentam pontos fortes, mas também fragilidades que pdem em causa a sua real
eficacia na avaliagdo das escolas.

Por tais motivos, finalmente avango com uma proposta de um modelo suficientemente
aberto e maledvel que possa ser adaptado a cada realidade educativa e em diferentes sistemas
politicos e partidarios, visando conciliar de forma sustentada uma visao de eficiéncia com o
conceito de eficicia das organizagdes escolares. E um modelo que colhendo as visdes da
eficiéncia e da eficdcia as submete ao mundo da educagdo, sendo por tal motivo facil de
apropriar e operacionalizar por todos os atores educativos. A adaptabilidade do modelo centra-
se fundamentalmente na ponderacdo variavel que pode ser atribuida a vertente dos resultados
e dos processos. Assim, num sistema que vise fundamentalmente a eficiéncia, a ponderagdo a
atribuir a esta serd totalmente diferente de um outro sistema em que a énfase esteja centrada

principalmente na eficdcia. Nesta perspetiva, entre outras, realco que naquilo que
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verdadeiramente me demarco dos demais modelos ¢ entender que os resultados ndo podem
constituir um dominio pois estes, desde que devidamente contextualizados e ponderados ja
retratam o desempenho da escola, a sua dimensao quantitativa, no fundo a sua eficacia. Sejam
resultados académicos ou resultados sociais, no fundo e por muito que se tente, a educagdo visa
atingi-los, sendo por tal motivo incontornaveis. Os restantes dominios que o modelo
contemplar serdo avaliados qualitativamente e explicardo a forma, a eficiéncia, com que a
escola atingiu os seus resultados.

No que diz respeito aos indicadores para cada um dos dominios que forem
considerados, sou de opinido que podem ser selecionados de entre os existentes nos modelos
em andlise nesta investigagdo, havendo acima de tudo, a preocupagdo que estes sejam, simples,
crediveis e efetivamente explicativos. Assim, os indicadores e os dominios devem ter uma
relacdo de causa-efeito relativamente aos resultados que a escola obteve; em suma, serdo as
variaveis independentes com as quais a organizagdo pode jogar para modificar esses seus
resultados.

No que concerne a metodologia ¢ importante que permita uma recolha abundante e
precisa de dados que ajudario numa avaliagdo rigorosa e fidvel da organizagdo escolar.
Contudo, a quantidade de informa¢do ndo pode, em momento algum, sobrepor-se a sua
qualidade e como tal, tera de ser muito bem definida. O modelo tem de ser entendivel para que
se torne motivador e facil para quem o executa. Deverd ser aplicado anualmente na
autoavaliagdo das escolas numa sinergia com a avaliagdo externa cujos ciclos deverao ser
prolongados no tempo para permitir uma leitura mais sustentada do desempenho das
organizagdes escolares. Sou adepta da divulgagdo publica dos resultados e dos processos que
a eles conduziram, desde que devidamente contextualizada e do reconhecimento das escolas e
dos seus atores educativos, na medida em que promovem uma cultura de avalia¢do. As escolas
mostram assim o seu desempenho e sentem-se motivadas a esforgarem-se por ser cada dia
melhores, o que se traduz na beneficiagdo do sistema educativo. Contudo, completamente fora
de uma visdo neoliberal em que as organizacdes escolares terdo de sucumbir apenas € sO a
logica do mercado. A Educacao ¢ acima de tudo um servigo publico, prestado a pessoas € como
tala o Estado, da mesma forma que permeia as melhores tem obrigatoriamente de apoiar as
organizagdes escolares mais débeis, ja que seria inconcebivel numa visdo de equidade e de
justica que os alunos, so6 pelo facto de estarem obrigados a frequéncia de um determinado
estabelecimento de ensino, vissem, por isso, cortadas todas as suas potencialidades de

desenvolvimento.
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Acabo convicta que a proposta que fago pode cumprir este proposito, sendo possivel as
organizacdes educativas procedendo a uma avaliagdo sistematica, atingir maiores niveis de
eficiéncia e eficacia, que se refletirdo na melhoria continua da qualidade da educagdo e do

sistema educativo em Portugal.
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Abordagem

Solida

ANEXO 1 - Matriz de Pontuacio RADAR - Meios

Orientagao

As abordagens apresentam
fundamentacdes claras, baseadas
nas necessidades dos stakeholders
relevantes, e sao suportadas em
Processos.

Capacidade
imitada de
demonstrar

Nao consegue
demonstrar

Consegue Reconhecida
demonstrar como modelo
plenamente  global a seguir

Integrada

Desdobramento

As abordagens apoiam a estratégia
e estao relacionadas com outras
abordagens relevantes.

Capacidade
imitada de
demonstrar

Nao consegue

demonstrar

Consegue Reconhecida
demonstrar como modelo
plenamente | global a seguir

Implementado As abordagens sao implementadas
em areas relevantes, em tempo
oportuno.

Estruturado A execucao é estruturada e

permite a flexibilidade e a agilidade

organizacional.
Avaliagdo e . Capacidade Consegue Reconhecida
Nao consegue e
Refinamento limitada de demonstrar como modelo
demonstrar ’
demonstrar plenamente global a sequir
Medicoes Aeficacia e a eficiéncia
das abordagens e dos
seus desdobramentos sao
apropriadamente medidas.
Aprendizagem e A aprendizagem e a criatividade
Criatividade sao utilizadas para gerarem

oportunidades de melhoria ou
inovagao.

Melhoria e Inovacao | Os resultados das medicdes,

Escala

Pontuagéo Total

aprendizagem e criatividade sao
utilizados para avaliar, priorizar e
implementar melhorias e inovagdes.

Fonte: APQ-EFQM (2012). O Modelo de Exceléncia da EFQM. Brussels - Belgium: EFQM Publications.
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Relevancia e
Utilidade

Abrangéncia e
Relevancia

ANEXO 2 - Matriz de Pontuacio RADAR - Resultados

Orientagao

Capacidade
limitada de
demonstrar

Néo consegue
demonstrar

Esta identificado um conjunto
coerente de resultados, incluindo
resultados chave, que demonstra

0 desempenho da organizagéo em
relacao a sua estratégia, objetivos e
as necessidades e expetativas dos
stakeholders relevantes.

Consegue
demonstrar
plenamente

Consegue
demonstrar

Reconhecida
como modelo
global a sequir

Integridade

Os resultados sao oportunos, fiaveis
e precisos.

Segmentacao

Desempenho

Tendéncias

Os resultados sao apropriadamente
segmentados para proporcionarem
conclusdes Uteis.

Capacidade
limitada de
demonstrar

Néo consegue
demonstrar

Apresentam tendéncias positivas
ou bons desempenhos sustentados
durante, pelo menos, 3 anos.

Consegue
demonstrar
plenamente

Consegue
demonstrar

Reconhecida
como modelo
global a sequir

Metas

S3o fixadas metas relevantes, as
quais sao alcancadas de forma
consistente, em consonancia com 0s
objetivos estratégicos.

Comparagoes

Sao realizadas comparagoes
externas relevantes, as quais sao
favoraveis para os resultados chave,
em consonancia com 0s objetivos
estratégicos.

Confianga

Escala

Pontuago Total

216

Existe confianca que os niveis de
desempenho sao sustentados no
futuro, devido as relagdes de causa e
efeito estabelecidas.

Fonte: APQ-EFQM (2012). O Modelo de Exceléncia da EFQM. Brussels - Belgium: EFQM Publications.




ANEXO 3 - Matriz de Pontuac¢ao - modelo da EFQM

E +5 ) +5 +5 +5
A pontuagdo obtida ¢ a média aritmética das % de pontuacdo atribuidas as
partes de critério. Se os candidatos apresentarem razdes convincentes de que
uma ou mais partes nao sio relevantes para a sua organizagdo, a média deve ser
calculada em fungdo do niimero de partes de critério abrangidos. Para evitar
confusdes (com pontuagdes zero) as partes de critério aceites como nao
relevantes devem ser mencionadas no quadro acima como NR”.

- 6a X075 = 7a x 0,75 = 8a 0,50 = % x 0,50 =
- 6b X025 = 7b X025 = 8b 0,50 = 9 x 0,50 =
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ANEXO 3 - Matriz de Pontuacio - modelo da EFQM (Cont.)

1. Liderancga x 1.0
2. Estratégia x 1.0
3. Pessoas x 1.0
4. Parcerias e Recursos x 1.0

5. Processos, Produtos e

Servicos x 1.0
6. Resultados Clientes x 1.5
7. Resultados Pessoas x 1.0
8. Resultados Sociedade x 1.0
9. Resultados Chave x 1.5

Total de pontos obtidos

- Inserir a pontuagdo obtida para cada critério (resultante das secgdes 1 ¢ 2).

- Multiplicar cada pontuagdo pelo factor apropriado para calcular os pontos obtidos.

- Adicionar os pontos obtidos em cada critério para calcular o total de pontos.

Fonte: APQ-EFQM (2012). O Modelo de Exceléncia da EFQM. Brussels - Belgium: EFQM Publications.
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ANEXO 4 - Questionario - modelo da EFQM

A
LIDERANCA
“Organizagdes excelentes t€m lideres que moldam o futuro e fazem-no acontecer,
atuando enquanto modelos a seguir dos valores e ética da organizagdo, inspirando
sempre confianga. Sao flexiveis, permitindo a organizacao antecipar e reagir, em tempo
util, assegurando o sucesso continuado da organizacdo”.
1 — O diretor molda o futuro e faz as coisas acontecerem.
2 — O diretor atua como um modelo exemplar para os valores da escola.
3 — O diretor inspira confianga em todos os momentos.
4 — O diretor ¢ flexivel.
5 — O diretor antecipa a mudanga e reage atempadamente.
: A
ESTRATEGIA
“Organizagdes excelentes implementam a sua Missdo e Visdo através do
desenvolvimento de uma estratégia focalizada nos stakeholders. Politicas, planos,
objetivos e processos sao desenvolvidos e desdobrados para executar a estratégia”.
1 — A estratégia da escola esta alinhada com a Missdo e a Visdo.
2 — A estratégia da escola esta foca nos seus stakeholders.
3 — A estratégia da escola ¢ apoiada pelas politicas apropriadas, planos e processos.
4 — A estratégia da escola tem objetivos e metas claramente definidos.
A
PESSOAS
“Organizagdes excelentes valorizam as suas pessoas e fomentam uma cultura que
permite alcancar, de forma mutuamente benéfica, os objetivos organizacionais e
pessoais. Desenvolvem as capacidades das suas pessoas e promovem a equidade e
igualdade. Assistem, comunicam, reconhecem e recompensam as pessoas, de uma
maneira que as motiva, gera o seu envolvimento e incentiva-as a utilizarem as suas
capacidades e conhecimentos em beneficio da organizagao”.
1 — O diretor alinha os seus objetivos pessoais, aos da equipa ¢ aos da escola.
2 — O diretor desenvolve as competéncias e aptiddes das pessoas.
3 — O diretor cria uma cultura de envolvimento e empowerment.
4 — O diretor comunica de forma eficaz com toda a escola.
5 — O diretor recompensa e reconhece o esfor¢o das pessoas.
A

PARCERIAS E RECURSOS
“Organizagdes excelentes planeiam e gerem as parcerias externas, os fornecedores e
os recursos internos de forma a apoiarem a sua estratégia, politicas e a eficaz
operacionalizagdo dos processos. Asseguram que gerem eficazmente o seu impacto
ambiental e social”.

1 — A escola constroi relagdes sustentaveis com os seus parceiros e fornecedores.

2 — A estratégia financeira est4 alinhada com a estratégia global.

3 — A gestdo dos edificios, equipamentos e recursos € feita de forma sustentavel.

4 — A gestdo da tecnologia vai no sentido de apoiar a execu¢do da estratégia.

5 — A informagéo e o conhecimento sdo geridos para apoiar uma tomada de decisdo
eficaz.
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ANEXO 4 - Questionario - modelo da EFQM (Cont.)

PROCESSOS, PRODUTOS E SERVICOS E | D|C|B| A
“Organizacdes excelentes concebem, gerem e melhoram os processos, produtos e
servigos, de forma a gerar valor acrescentado para os clientes e outros stakeholders”.

1 — A escola define os processos fundamentais para atingir a sua estratégia.

2 — A escola desenvolve produtos e servi¢os novos e inovadores.

3 — A escola promove eficazmente os produtos e servicos.

4 — A escola gere eficazmente a produgdo e prestacdo de produtos e servicos.

5 — A escola gere eficazmente as suas relacdes com os clientes.

RESULTADOS DOS CLIENTES E | D|C|B| A
“Organizacdes excelentes alcancam resultados sustentados notaveis que vao ao
encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas dos seus clientes”.

1 — A escola define os Resultados dos Clientes necessarios para atingir a sua estratégia.

2 — Os resultados das percec¢des dos Clientes sdo positivos ha trés anos.

3 — As medidas internas para os Clientes sdo positivas de ha trés anos.

4 — A escola estd a cumprir as metas estabelecidas.

5 — Os benchmarks mostram que a escola superou o desempenho dos seus concorrentes
e/ou pares.

RESULTADOS DAS PESSOAS E |D|C|B| A
“Organizacdes excelentes alcangam resultados sustentados notaveis que vdo ao
encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas das suas pessoas”.

1 — A escola define os Resultados das Pessoas necessarios para atingir a sua estratégia.

2 — Os resultados das percec¢des das Pessoas sdo positivos ha trés anos.

3 — As medidas internas para as Pessoas sdo positivas de ha trés anos a esta parte.

4 — A escola estd a cumprir as metas estabelecidas.

5 — Os benchmarks mostram que a escola superou o desempenho dos seus concorrentes
e/ou pares.

RESULTADOS DA SOCIEDADE E |D|C|B| A
“Organizacdes excelentes alcangam resultados sustentados notaveis que vao ao
encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas dos stakeholders relevantes da
sociedade”.

1 — A escola define os Resultados na Sociedade necessarios para atingir a sua estratégia.

2 — Os resultados da percecdo da Sociedade sdo positivos ha trés anos.

3 — As medidas internas da Sociedade sdo positivas ha trés anos.

4 — A escola esta a cumprir as metas estabelecidas.

5 — Os benchmarks mostram que a escola superou o desempenho dos seus concorrentes
e/ou pares.

RESULTADOS DO NEGOCIO E |D|C|B| A
“Organizacoes excelentes alcangam resultados sustentados notaveis que vao ao
encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas dos seus stakeholders relevantes
do negdcio”.

1 — A escola define os Resultados do Negocio necessarios para atingir a sua estratégia.

2 — Os resultados Financeiros sdo positivos ha trés anos.

3 — Os resultados Nao Financeiros do Negocio sdo positivos ha trés anos.

4 — A escola esta a cumprir as metas estabelecidas.

5 — Os benchmarks mostram que a escola superou o desempenho dos seus concorrentes
e/ou pares.

Fonte: EFQM (2013). Determining Excellence. Taking the first steps - a questionaire approach. Brussels - Belgium: EFQM Publications.
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ANEXO 5 - Questionario da EFQM - Pontuacao “Meios”

N° de marcagdes (a)
Fator (b) 0 25 50 75 100

Valor (a x b) + + + 4+ Total =
Total / 5 = % Realizagdo

N° de marcagdes (a)
Fator (b) 0 25 50 75 100
Valor (ax b) + + + |+ Total =
Total / 4 = % Realizagdo

N° de marcagdes (a)
Fator (b) 0 25 50 75 100
Valor (a x b) + + +  + Total =
Total / 5 = % Realizagao

N° de marcagdes (a)
Fator (b) 0 25 50 75 100
Valor (a x b) + + + 4+ Total =
Total / 5 = % Realizagdo

Processos, Produtos e N° de marcagdes (a)
Servicos

Fator (b) 0 25 50 75 100
Valor (a x b) + + + |+ Total =
Total / 5 = % Realizagdo

Fonte: adaptado de EFQM - Determining Excellence, 2013, p.20
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ANEXO 6 - Questionario da EFQM - Pontuacio “Resultados”

N° de marcagoes (a)

Fator (b) 0 25 50 75 100

Valor (a x b) + + + Total =
Total / 5 = % Realizagdo

N° de marcagdes (a)

Fator (b) 0 25 50 75 100

Valor (a x b) + + + Total =
Total / 5 = % Realizagdo

N° de marcagoes (a)

Fator (b) 0 25 50 75 100

Valor (ax b) + + + Total =
Total / 5 = % Realizagdo

N° de marcagdes (a)

Fator (b) 0 25 50 75 100

Valor (a x b) + + + Total =

Total / 5 = % Realizagdo

Fonte: adaptado de EFQM - Determining Excellence, 2013, p.20




ANEXO 7 - Questionario da EFQM - Perfil da Escola

N° de marcagdes
assinaladas/pontuadas

% Realizagdo

1 - Lideranga

2 - Estratégia

3 - Pessoas

4 - Parcerias e Recursos

5 - Processos, Produtos e Servigos

6 - Resultados dos Clientes

7 - Resultados das Pessoas

8 - Resultados na Sociedade

9 - Resultados do Negbcio

N° total de marcagdes (a)

Fator (b)

Valor (a x b)

Total / 44 =

% Realizacdo da Escola

Fonte: adaptado de EFQM - Determining Excellence, 2013, p.20
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ANEXO 8 - CAF Educacao 2013 - Critérios e subcritérios

MEIOS - CRITERIOS E SUB-CRITERIOS

Critério 1 - Lideranca: O que faz o lider para:

Critério 4 - Parcerias e recursos: O que faz a
escola para:

1.1 Dar uma orienta¢do a escola, desenvolvendo
a sua missdo, visdo e valores.

4.1 Desenvolver e gerir parcerias com outras
organizagoes.

1.2 Gerir a escola, o seu desempenho ¢ a
melhoria continua.

4.2 Desenvolver e implementar parcerias com
os alunos/formandos.

1.3 Motivar e apoiar as pessoas da organizagao ¢
servir de modelo.

4.3 Gerir os recursos financeiros.

1.4 Gerir de forma eficaz as relagcdes com as
autoridades politicas e outras partes interessadas.

4.4 Gerir o conhecimento ¢ a informacao.

Critério 2 - Estratégia e Planeamento: O que
faz a escola para:

4.5 Gerir os recursos tecnoldgicos.

2.1 Recolher informacao relacionada com as
necessidades presentes e futuras das partes
interessadas, bem como, informagdo de gestdo
relevante.

4.6 Gerir os recursos materiais.

2.2 Desenvolver a estratégia e o planeamento
tendo em conta a informagao recolhida.

Critério 5 - Processos: O que a escola faz
para:

2.3 Comunicar e implementar a estratégia e o
planeamento e revé-los regularmente.

5.1 Identificar, conceber, gerir e inovar os
processos de forma sistematica, envolvendo as
partes interessadas.

2.4 Planear, implementar e rever a inovagdo e a
mudanga.

5.2 Desenvolver e fornecer produtos e servigos
orientados para os alunos/partes interessadas.

Critério 3 - Pessoas: O que faz a escola para:

5.3 Coordenar os processos em toda a escola e
com outras organizagdes.

3.1 Planear, gerir e melhorar os recursos
humanos, de forma transparente, em
conformidade com a estratégia e o planeamento.

3.2 Identificar, desenvolver e utilizar as
competéncias das pessoas, alinhando os
objetivos individuais e organizacionais.

3.3 Envolver as pessoas através do dialogo
aberto e da delegacdo de responsabilidades,
promovendo o seu bem-estar.
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ANEXO 8 - CAF Educacao 2013 - Critérios e subcritérios (Cont.)

RESULTADOS - CRITERIOS E SUB-CRITERIOS

Critério 6 - Resultados orientados para o
aluno/formando e outras partes interessadas:
O que a escola atingiu para satisfazer as
necessidades e expectativas dos alunos e de
outras partes interessadas-chave através de
resultados de:

Critério 8 - Resultados da responsabilidade
social: O que a institui¢do atingiu no que
respeita a sua responsabilidade social, através
de resultados de:

6.1 Medigdes da percegdo.

8.1 Medigdes da percegdo.

6.2 Medicdes do desempenho.

8.2 Medicdes de desempenho.

Critério 7: Resultados das pessoas: Resultados
atingidos pela escola para satisfazer as
necessidades e expectativas dos colaboradores
através de resultados de:

Critério 9 - Resultados do desempenho-
chave: Resultados alcancados pela escola em
relagdoa ...

7.1 Medigdes da percegdo.

9.1 Resultados externos: resultados e impactos
em relacdo aos objetivos.

7.2 Medigoes do desempenho.

9.2 Resultados internos: nivel de eficiéncia.

Fonte: elaboragdo propria.
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ANEXO 9 - Grelha de autoavaliacao - Critérios Meios (Sistema avancado)

Critério 1 - Liderancga: considerar o que a escola faz para:
1.1. Dar uma orientagdo a organizagdo desenvolvendo a missdo, visao e valores
1.2. Gerir a organizagéo, o desempenho e a melhoria continua
1.3. Motivar e apoiar as pessoas da organizacao e servir de modelo de conduta
1.4. Gerir de forma eficaz as relagdes com o nivel politico e outras partes interessadas

Sub Pontos fortes e Areas a - HEMIEGHD | SHEsites
o A Pontuacao do de
critérios evidéncias melhorar . .
subcritério melhoria
Propqsta de PTO_] eto Definicio
Educativo enviada por clara e
Plan mail a toda a Quadro de .
. . 85 sucinta de
Planear comunidade educativa valores 4ous
para esta emitir
5 valores
opinido/contraproposta
Reunido
Divulgagio das de grupo
. . . .. semanal
Do Divulgagdo por mail de atividades por 85 ara
Executar | propostas de atividades grupos/area de arli alise
interesse
Soma das
11 (P+D+ atividades
o Alarear as C+A) Reunides
&t 290 periddicas
i . reunides a
Reunides da dire¢do para
L Coordenadores ;
Check para monitorizar o partilha de
. de 60 »
Rever desenvolvimento da boas
. .~ departamento, s
missdo, visdo e valores . praticas
diregdo de de
turma .
lideranca
Dialogo dirigido para Crsi:);ao
Act enfatizar a importancia A revisao «
. - . . 60 caderno
Ajustar da revisdo do Projeto devera ser anual "
. de bordo
Educativo . .
da direcdo

Soma (P+D+C+A) = 290

Pontuagio do subcritério (Soma/4) = 72,5

Justificag@o da pontuacdo. Existem evidéncias muito importantes a nivel da planificagdo e execucdo
relativamente a missdo, visdo e valores, embora as evidéncias sejam mais escassas ao nivel da monitorizagéo

e fundamentagdo das revisdes.
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Fonte: adaptado de DGAEP, Estrutura Comum de Avaliagdo (CAF) adaptada ao setor da educagdo - CAF Educacdo




ANEXO 10 - Grelha de autoavalia¢ao - Critérios Resultados (Sistema avanc¢ado)

Critério 6 - Resultados orientados para os clientes (alunos/pais-E.Ed.): considerar o que a escola atingiu

para satisfazer as necessidades e expetativas dos alunos através de resultados de:
6.1. Medigdes da percecdo

6.2. Medigdes do desempenho

Sub Pontos fortes e ‘ ~ Pontuagao ~ .
critérios evidéncias Areas a melhorar Pontuagdo do Sugestdes de melhoria
subcritério
A tod Tendéncias Diferentes momentos de
umento do L
aplicacdo dos
6.1 grau de Rever os questionarios 70 qlfesti oiléri 0s e
) satisfagdo dos de satisfacao 160/2= 80 =
alunog/E Ed ¢ Metas reformulagdo de
= 90 algumas questdes
Tendénci Estabelecer um quadro
Aume?“" do n 76(;1 clas de referéncia mais
6.2. envolvimento oo Rever. . 3 representativo do grau
dos alunos/E. | indicadores/evidéncias Motas 160/2=80 de envolvimento dos
Ed. 90 alunos/E.Ed.

Pontuagdo Critério 6 ( soma dos subcritérios/2) = 80

Fonte: adaptado de DGAEP, Estrutura Comum de Avaliagdo (CAF) adaptada ao setor da educag@o - CAF Educagdo 2013
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ANEXO 11 - Acao de Melhoria

Designacao da Aciao de Melhoria

Repensar a avaliagdo continua do pessoal docente e ndo docente

Composicao da equipa / Coordenador

Jodo Alves, Maria Almeida, Francisca Soares, Mario Pereira, Isabel Silva, Manuela Santos, Teresa
Coutinho, Joana Sa / Paula Gomes

Critério dominante da CAF Partes interessadas
3- Pessoas; 5- Processos; 7- Resultados das | Envolvidos - pessoal docente € ndo docente
Pessoas Interessados nos resultados - pais e alunos

Descricdo da acdo de melhoria

Implementacao de um plano de formagao continua de pessoal docente e ndo docente, centrado nos
recursos internos e na partilha entre pares e na criagdo de parcerias com institui¢des externas.

Objetivo(s) da acdo de melhoria

- Criar condig0es para replicagdo/disseminagao de a¢des de formagao junto dos pares;
- Apoiar a promog¢ao de a¢des de formagao no ambito das aprendizagens digitais.

Atividades a realizar

- Identificacdo das areas de formacao;

- Levantamento dos professores acreditados como formadores e outros que possam proceder a
acreditacdo;

- Criagdo de uma plataforma online de partilha de recursos procedentes de agdes de formagao
realizadas pelo pessoal docente e ndo docente;

- Elaboracao de horarios coincidentes para trabalho de equipa;

- Procura de oferta formativa no ambito das aprendizagens digitais.

Resultado(s) a alcancar (a fixacio de metas mensuraveis é fundamental para avaliar se os
resultados foram atingidos)

- Realizar pelo menos 1 agdo de formagao pelos docentes acreditados;

- Enviar para acreditagdo pelo menos 50% dos professores que possuem os requisitos para tal;

- Pelo menos 5% do pessoal docente € ndo docente partilhem recursos provenientes de agdes de
formacao realizadas;

- Realizar, pelo menos 1 acdo no ambito das aprendizagens digitais.

Fatores criticos de sucesso (o que é fundamental

. - Data de inicio
para garantir o sucesso da a¢ao)

- Existéncia de formadores internos; margo 2019
- Envolvimento do pessoal docente e nao docente;
- Parcerias com outras escolas.

Constrangimentos (circunstincias existentes ou

que podem surgir dificultando a execuc¢io da Data de conclusao

acio)

- Indisponibilidade dos formadores internos julho 2019

externos;

- Desmotivacdo do pessoal docente e ndo docente

Recursos humanos envolvidos (n° pessoas/dia) Custo

Equipa de autoavaliagdo, Dire¢do; Coordenador dos | Horas afetas ao desenvolvimento da agédo por
assistentes operacionais; Pessoal docente e pessoal parte dos membros da equipa

ndo docente; Formadores externos

Mecanismos de revisao/avaliacao da acio e datas (monitorizar a implementac¢ao da acao e
avaliar até que ponto os resultados alcancados correspondem aos esperados)

- Realizagao de duas sessdes de acompanhamento, com toda a equipa de autoavaliagdo, onde serdo
reportados os progressos e definidas estratégias de adequacio, caso se justifique.

Fonte: adaptado de DGAEP, Estrutura Comum de Avaliagdo (CAF) adaptada ao setor da educacéo - CAF Educagdo 2013
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