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RESUMO

O presente estudo aborda o processo de autoavaliacdo pelo prisma dos mecanismos de
coordenacdo da acéo, fazendo uma leitura cruzada destes com a autoavaliacéo e o desen-
volvimento de aprendizagem organizacional. Com uma abordagem dupla e complemen-
tar, apresentam-se dois focos de andlise: por um lado, com a lente dos mecanismos de
coordenacao da acao aborda-se o processo de autoavaliacdo e monitorizacdo; por outro
incide-se nas percec¢des sobre as repercussdes do processo de autoavaliacdo e monitori-
zacdo implementado, tendo em vista a aprendizagem organizacional, baseando-se nos
mecanismos de coordenac¢do da acdo. Com o proposito de percecionar, num agrupamento
de escolas da Area Metropolitana de Lisboa, em que medida os mecanismos de coorde-
nacao da acdo foram determinantes e induziram a aprendizagem organizacional, no qua-
dro dos processos de autoavaliacdo, considerou-se, como quadro temporal, o contexto
pandémico, uma vez que este foi um periodo que imp6s uma atuacao reativa a emergéncia
e tomada de decisdo rapida pelas escolas. O quadro conceptual tem como pilares os con-
ceitos de autoavaliacdo e monitoriza¢do, mecanismos de coordenacdo da acdo e aprendi-
zagem organizacional. Seguiu-se a metodologia qualitativa, tratando-se de um estudo na-
turalista inscrito no paradigma interpretativo. Como técnicas de recolha de dados, para
além do inquérito por entrevista semiestruturada a dois intervenientes-chave, a diretora
do agrupamento de escolas e a coordenadora da equipa de autoavaliacdo, recorreu-se a
pesquisa arquivistica. Tratando-se de uma investigacdo qualitativa, a técnica de trata-
mento de dados incidiu na andlise de conteudo, realizada através de inducdo analitica,
num método comparativo constante. Concluiu-se que, no quadro da autoavaliacdo, 0s
mecanismos de coordenacdo constituiram-se como determinantes e indutores de aprendi-
zagem organizacional. N&o se verificaram evidéncias de que tenham ocorrido os trés ni-
veis aprendizagem organizacional. Identificou-se a oportunidade de aprendizagem, do
jaimplementado no periodo em estudo, para a construcéo de respostas futuras, as neces-
sidades identificadas pelo agrupamento de escolas, que conciliem as duas vertentes: co-
municacdo e articulagdo em proximidade fisica e comunicagdo e articulagdo no digital,
enquanto complementares, suportando-se nos mecanismos de coordenacao da acao.

Palavras-chave: gestdo escolar, aprendizagem organizacional, autoavaliagdo, monitori-

zacdo, mecanismos de coordenacao.
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ABSTRACT

This study approaches the self-assessment process through the prism of coordination
mechanisms, making a cross reading of these mechanisms with self-assessment and the
development of organizational learning. With a dual and complementary approach, two
focuses of analysis are presented: on the one hand, the process of self-assessment and
monitoring is addressed through the coordination mechanisms; on the other hand, the
focus is on the perceptions about the repercussions of the self-assessment and monitoring
process implemented with a view to organizational learning, based on the coordination
mechanisms. To have a perception, to what extent in a school cluster of the Lisbon Met-
ropolitan Area, the coordination mechanisms were determinant and induced organiza-
tional learning in the context of the self-assessment processes, the pandemic context was
considered as a time frame, since this was a period that imposed a reactive action to the
emergency and quick decision-making by schools. The theoretical framework is based on
the concepts of self-evaluation and monitoring, coordination mechanisms and organiza-
tional learning. A qualitative approach was used. The study is naturalistic, within an in-
terpretive paradigm. To collect data, semi-structured interviews were made with two key-
players, the principal of the school cluster and the coordinator of the self-evaluation team,
we also chose to collect data using archival research. As a qualitative research, data treat-
ment was content analysis, conducted through analytical induction, in a constant compar-
ative method.

We concluded that in the context of self-evaluation, the coordination mechanisms were
key factors and inducers of organizational learning. No evidence was found that would
allow us to perceive that, in the school, the three levels of organizational learning had
occurred in this context. We identified the opportunity to learn from what was already
implemented during the period under study, to build future responses to the needs identi-
fied by the school, which merge the two aspects: communication and articulation in phys-
ical proximity, communication, and articulation in digital proximity, as complementary,
based on the mechanisms for action coordination.

Keywords: school management, organizational learning, self-evaluation, monitoring, co-

ordination mechanisms.



Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Emaglo

INDICE

AGRADECIMENTOS ...ttt aeareae s i
RESUMO ... oottt sttt sttt bbbt be st et e neene st e e enenee [
ABSTRACT oottt b et st s et ettt et et e ettt ne it iii
INDICE ..ottt iv
INAICE U8 ANBXOS ....cvovvecveeeie ettt n st eee st ens st s et en et en e Vi
TNAICE U8 FIGUIAS ....vvveeeceee ettt vii
INAICE A8 QUAAIOS ...ttt ettt ettt ettt n ettt s e et aeeean viii
Lista de Siglas @ ACIONIMOS .........cviiiiiieiieeese et anes IX
INTRODUGAOQ ...ttt 1
CAPITULO 1 - RESPOSTA(S) A CRISE PANDEMICA DA COVID-19............... 4
1.1. Aeclosdo da pandemia e a transicdo para modelos alternativos de escola............ 4
1.2.  A(s) resposta(s) do Estado e da agao PUDIICa .........cccerereeiiineiineresere e 6
1.3.  Aexisténcia de planos de acdo dentro das eSColas..........ccevverviieiiveresiiesieins 15
CAPITULO 2 - ENQUADRAMENTO TEORICO......ccooevieeeeeeeeeeerseeereneeeen, 18
2.1. AutoavaliaGao/MONITOIIZAGAD.........eccveiieiireieeie sttt 18
2.2. Mecanismos de coordenago da 8GH0 ..........covervrrverereriereeieee s 20
2.3. Aprendizagem 0rganizaCional .............coouiiiiiieiiiene s 27
CAPITULO 3 - ENQUADRAMENTO METODOLOGICO E DESIGN DO
ESTUDO ..ottt sttt s et et se b e et te et et neere st 31
3.1. Problematizando os mecanismos de coordenagédo da acdo no quadro dos processos
08 AULOAVATTAGAD ... .eveeeeiiiceesii bbb bbb 32
3.2. QUESEAOD B INVESIJAGAD ....c.veeuveivieiieeii ettt 33
3.3. ODbJEtiVOS 00 ESTUTO .....cvviiiieiiie ettt eneas 33
3.4, EIXOS 08 @NALISE ....vveveeie ettt ns 33
KT I LTS T [ o [0 T =] (o o S 35
3.6. Técnicas de recolha e analise doS dad0S..........ccereirerriirieneneee s 36
3.6.1. PeSQUISA AIQUIVISTICA ...vveveeveerierieieie sttt ereesee ettt nne e 36
3.6.2. INQUETITO POI BNITEVISTA. .. ecvvevieiieieiiesie sttt 38



Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Scagko

3.6.2.1. ENtrevista SeMIESTIULUIAUA ......cocvevvereeerieeeeteie ettt st e e enees 39
3.6.3. ANAliSe A& CONLEUTOD........ccueieieieieie ettt e ene e 42
CAPITULO 4 - APRESENTACAO, ANALISE DE DADOS E CONCLUSOES . 44
4.1. Caracterizacdo do objeto de estudo e enquadramento do periodo em estudo ......... 44
4.2. Apresentacdo e andlise de dados por eixo de analise .........cccccevvvevvevieiieesecie s 46
4.2.1. Percegdes sobre autoavaliagdo @ Monitorizagao ..........ccvvererieieienenese s 46
4.2.2. Mecanismos de coordenacao da CA0 ...........ccueivevreeieeieerieerie e e e e sre e 53
4.2.3. Aprendizagem organizacional ............ccccoveieiieieeie e 65
4.3. Sintese da analise de dadosS. .......ccoieieriiiiiiieiee e 71
o O] ol [1 ST OSSPSR 77
LIMITACOES DO ESTUDO E RECOMENDAGCOES .......c.coovvieeeeeeeeeeeeenn. 80
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..., 83
REFERENCIAS A LEGISLAGAO ..ot 86
REFERENCIAS A OUTRAS FONTES .....c.ooetiieieieesscesse e sessess s 90
ANEXOS .o e e aae e e nes 91



Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Scagko

Indice de Anexos

Anexo 1 Consentimento informado, esclarecido e livre para participagdo em

estudo de investigacdo (diretora/coordenadora da equipa de autoa-

VallaGa0) ... 92
Anexo 2 GUIB0 da ENLreVista .......ovieieiie e 93
Anexo 3 Anélise de contetido — Entrevistas - Levantamento inicial das Uni-

dades de Registo por Categorias e subcategorias ........................ 97
Anexo 4 Anadlise de contedo — Entrevistas — Entrada pelo Eixos (com

10IAS-CNAVE) ...eiei i 108
Anexo 5 Pesquisa Arquivistica (Unidades de Registo) ............ccccoveiniininis 118
Anexo 6 Transcri¢do da Entrevista - Diretora do Agrupamento de Escolas.... 123
Anexo 7 Transcricdo da Entrevista - Coordenadora da Equipa de Autoavalia-

¢ao do Agrupamentode Escolas ...........ccooooiiiiiiiiiiiii 135
Anexo 8 Revisdo da literatura ............oooiiiiii e 149

Vi



Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Scagko

Indice de Figuras

Figura 1 —Mecanismos de Coordenacdo da acdo, segundo Okhuysen & Bechky

(2009), INErPretaCan NOSSA .. ...vve et et ettt ettt e, 26
Figura 2 — “Os trés estadios da aprendizagem organizacional” (Climaco, 2005, p. 164)...... 30
Figura 3 — Recorte exemplificativo da estruturacdo em Excel.................cooviiiinn. 43
Figura 4 —“Pilares da agdo n0 AE” ... . ..ottt 67
Figura 5 — RelacBes no quadro teOriCO .........c.oviuinieii e 71

Vi



INSTITUTG DE

Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Scagko

indice de Quadros

Quadro 1 — Orientagdes em contexto pandémico entre 13/03/2020 e 16/04/2021............... 11

Quadro 2 — Eixos e respetivos objetivos especificos ............ccooiiiiiiiiiiiiiii 34

viii



Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Scagko

Lista de Siglas e Acronimos

AA - Autoavaliagdo

AE - Agrupamento de Escolas

CEAA - Coordenadora da Equipa de Autoavaliacéo

CH - crédito horério

CNE - Conselho Nacional de Educagao

DAE — Diretora do Agrupamento de Escolas

DGE — Direcdo-Geral da Educacéo

E1 - Entrevista 1 — a Diretora do Agrupamento de Escolas

E2 — Entrevista 2 — a Coordenadora da Equipa de Autoavaliacao
E@D - Ensino a distancia/ensino remoto de emergéncia/ensino ndo presencial
EAA - Equipa Autoavaliacdo

EFA - Educacédo e Formacéo de Adultos

EMAEI - Equipas Multidisciplinares de Apoio a Educacdo Inclusiva
IE-ULisboa - Instituto de Educacéo da Universidade de Lisboa
MCA — Mecanismo(s) de coordenacdo da acao

ME — Ministério da Educacao

OMS - Organizacdo Mundial de Saude

PAA — Plano Anual de Atividades

PE — Projeto Educativo

PE19-23 — Projeto Educativo 2019/2023

PIEF - Programa Integrado de Educacao e Formacao

RCM - Resolugéo do Conselho de Ministros



INSTITUTO DE
EDUCACAQ

Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENACAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIAGAO E e

INTRODUCAO

Esta dissertacéo inscreve-se no Mestrado em Educacdo, na especialidade de Administra-
¢do Educacional, do Instituto de Educagéo da Universidade de Lisboa (IE-ULisboa).

Por via da situacdo pandéemica por COVID-19, em Portugal, em marco de 2020, as escolas
confrontaram-se com uma situacdo emergencial sem precedentes, reconfigurando a sua
acao de um ensino presencial para um ensino remoto, a que se sucedeu um sistema com
alguma hibridez, presencial/a distancia, decorrente das medidas de protegéo e simultane-

amente de distanciamento determinadas pelas autoridades publicas.

Tornou-se imperativo reagir e definir estratégias de atuacdo imediatas, numa situacdo que
sendo inédita, criou muitas incertezas e ansiedade. Varias orienta¢fes foram produzidas,
com teores diferentes, algumas enquanto normativas - como sucedeu por via das orienta-
coes e diplomas produzidos pelo Ministério da Educacdo (ME); outras configuraram-se
como recomendacBes, por exemplo de Organizacbes Internacionais (e.g., OCDE,
UNESCO) e de outras entidades com intervencdo na acdo publica, onde se inclui o Con-
selho Nacional de Educagdo (CNE), segundo o qual: “Para o primeiro encerramento de
escolas ndo houve preparacdo possivel. O sistema educativo portugués teve de reagir,
com as forcas e 0s meios de que dispunha e que pdde inventar, para assegurar a continui-

dade educativa, numa experiéncia ‘ao vivo’.” (CNE, 2021, p.13).

Consideramos o contexto pandémico, pois este foi um periodo que impés uma atuacéo e
tomada de decisdo rapida pelas escolas. A literatura consultada e também a vivéncia pro-
fissional (de desempenho de funcfes na administracdo central) de apoio as escolas, pos-
sibilitou vislumbrar, ainda que de forma genérica, a diversidade de a¢Ges envidadas pelas
escolas, dissemelhantes, mas decorrentes de orientagdes comuns, numa atuacdo reativa a
emergéncia, que colocam em evidéncia o ethos de cada escola, como ecossistema com
caracteristicas proprias, numa dicotomia reacao/reflexdo, e consequentemente nas dina-

micas de autoavaliacéo.

A literatura existente sobre o periodo pandémico é abrangente no dominio da educacao,
focando questdes como a equidade (Costa, Baptista & Carvalho, 2022; Baptista, Costa &
Martins, 2022), estratégias didaticas e pedagdgicas dos docentes (Baptista, Costa &
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Martins, 2020; Costa, Baptista & Dorotea, 2022), lideranca (Ahlstrom et al., 2020; Harris
& Jones, 2020), entre outros. Porém, ainda ndo existem estudos desenvolvidos, no domi-
nio da administracdo educacional e da gestdo escolar, que permitam conhecer e analisar
como se coordena os atores nos processos de autoavaliacdo e de monitorizacdo. Acresce
a perspetiva desses processos de monitorizagdo da consecucdo dos objetivos e das res-
postas dadas pelas escolas e de autoavaliagdo da situacao, remeterem para a possibilidade
de controlo imediato e continuo da gestdo da crise, sendo indutores de aprendizagem or-

ganizacional. Daqui resulta a pertinéncia académica do estudo.

Assim, considera-se que, numa perspetiva de pertinéncia social, este estudo pretende con-
correr para uma melhor compreensdo dos processos organizacionais de coordenacdo da
acao dos atores escolares. Trata-se de proceder a uma andlise das formas de relacéo e
interacdo que subjazem, no quadro da regulacdo da educacao, a nivel institucional e situ-
acional, tomando os processos de monitorizacao e autoavaliacdo, como foco de observa-
¢ao, num contexto particular. Mais especificamente, a inscricdo do tema na area de espe-
cialidade da administracdo educacional prende-se com o papel do diretor escolar na co-
ordenacdo da acdo da organizacdo que dirige, particularmente, no que se refere ao plane-
amento e tomada de decisdo face a monitorizagdo dos processos e & avaliacdo da propria
organizacéo e do contexto.

O estudo intenta abordar a autoavaliagao pelo prisma dos mecanismos de coordenacédo da
acao, focando-se no processo de autoavaliacdo implementado e fazendo uma leitura sobre
a autoavaliacdo enquanto processo indutor de aprendizagem organizacional. Para o efeito,
adota-se uma abordagem dupla e complementar, assente em dois focos de analise. O pri-
meiro tem como lente os mecanismos de coordenacéo da acdo, visando abordar o pro-
cesso de autoavaliagdo e monitorizagdo desenvolvido na escola, no periodo compreen-
dido entre marco e junho de 2020 (1.° confinamento), estabelecendo-se como compara-
tivo ao periodo entre janeiro e abril de 2021 (2.° confinamento); o segundo, parte do pro-
cesso decorrido e, tendo por base os mecanismos de coordenacédo da acao, analisa as per-
cecOes sobre as repercussdes do processo de autoavaliagdo e monitorizagdo implemen-

tado, tendo em vista a aprendizagem organizacional.
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Assim, este estudo tem como objetivos:

o ldentificar e analisar como ocorrem 0s mecanismos de coordenacdo da agdo no
quadro dos processos de autoavaliacao.
o Analisar como ocorre a aprendizagem organizacional no quadro dos processos de

autoavaliacdo, num contexto de emergéncia.

A partir dos objetivos gizados, construiu-se a seguinte questéo de investigacao:
Em que medida os mecanismos de coordenacdo da acdo sdo determinantes e indu-

zem aprendizagem organizacional no quadro dos processos de autoavaliacdo?

Para além desta Introducdo, a dissertacdo esta dividida em quatro capitulos. No primeiro
capitulo procede-se a um enquadramento contextual da situacdo pandémica vivenciada
em Portugal. No segundo capitulo, sdo explicitados os principais conceitos teéricos mo-
bilizados no estudo: autoavaliacdo/monitorizacdo, mecanismos de coordena¢do da acéo e
aprendizagem organizacional. No terceiro capitulo, apresenta-se a metodologia da inves-
tigacdo utilizada, a pesquisa qualitativa e os procedimentos efetuados, os eixos de analise
e a apresentacdo das técnicas de recolha e analise de dados. No capitulo quarto, apresen-
tam-se os dados, discutidos a luz do enquadramento tedrico adotado, e as conclusdes. Por
ultimo, identificam-se as limitacGes do estudo, recomendagdes e as referéncias (biblio-

gréaficas, a legislacédo e a outras fontes).
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CAPITULO 1 - RESPOSTA(S) A CRISE PANDEMICA DA
COVID-19

1.1. A eclosdo da pandemia e a transi¢cao para modelos alternati-

vos de escola

Em finais de 2019, inicio de 2020, a populacdo mundial viu-se confrontada com uma
situacdo inesperada que afetou a vida de todos: a pandemia por COVID-19. A recomen-
dacdo de distanciamento social pela Organizacdo Mundial de Saide (OMS) e a necessi-
dade de uma atuacdo célere determinaram uma reagdo do sistema com acdes emergenci-

ais, de modo transversal na sociedade, no desiderato de conter a propagacéo da doenca.

Em Portugal, um periodo intercalado de estados de calamidade e de estados de emergén-
cia levou ao encerramento dos estabelecimentos escolares, com posterior suspensdo das
aulas presenciais, com recurso a um ensino a distancia de emergéncia em dois momentos:
entre marco e junho de 2020 e entre janeiro e fevereiro de 2021. Nos restantes momentos
do ano letivo 2020/2021, vivenciou-se uma modalidade que, apesar de presencial, foi
muito volatil, com transi¢Ges pontuais para a distancia, por forca dos isolamentos profi-

laticos impostos, por doenca ou por condi¢cdes de vulnerabilidade em matéria de salde.

Emergiu, com esta transi¢do “forgada” para o meio digital, um modelo educacional sus-
tentado pelas tecnologias digitais, quer nos processos pedagdgicos, quer relativamente a
comunicacéo, acelerando o ja iniciado processo de transicdo digital. Verificou-se, ainda,
a necessidade de adogdo continua de estratégias de reforco e mitigacdo das perdas iden-
tificadas nos alunos, reconhecidas pela impossibilidade do ensino presencial, em termos
de aprendizagem e bem-estar socioemocional, visando recuperar, reforcar ou assegurar

as aprendizagens e harmonioso desenvolvimento dos alunos.
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As escolas, numa perspetiva de atuacao estratégica pautada pela incerteza, no ano letivo
2020/2021, delinearam os seus Planos de Ensino a Distancia (Planos E@D?), sendo for-
cadas a equacionar os modos de ensinar e de aprender neste contexto, com o objetivo de

assegurar que todos os alunos continuassem a aprender.

Deste modo, para além da necessaria formac&o de professores no &mbito das tecnologias,
para a sua utilizacdo com intencionalidade pedagogica e sustentada, as escolas também
viram o credito horario reforcado, orientado para a recuperacdo das aprendizagens dos

alunos:

O reforgo do CH [crédito horario] em resultado da aplicagdo das formulas pre-
vistas nas alineas anteriores é exclusivamente utilizado para a recuperagao e con-
solidagdo de aprendizagens, nomeadamente através de horas de apoio educativo
e coadjuvacéo de aulas, em resultado da suspenséo das atividades letivas decor-
rente da pandemia, sendo 0 mesmo financiado exclusivamente por verbas prove-
nientes de fundos comunitarios.

(Resolucédo do Conselho de Ministros n.° 53-D/2020, alinea c), numero 20)

Para 0 ano letivo 2021/2022, com o propo6sito de uma atuacédo focada ap6s diagndstico, a
Resolucdo do Conselho de Ministros (RCM) n.° 90/2021, de 7 de julho, aprova o Plano
Integrado para a Recuperacdo das Aprendizagens, Plano 21|23 Escola+, com areas de
incidéncia prioritarias e respetivos dominios de atuacéo, estabelecendo trés eixos de atu-
acdo estruturantes: “ensinar e aprender”, “apoiar as comunidades educativas” e “conhecer
e avaliar”. O conjunto de medidas apresentado no referido Plano alicercam-se “nas poli-
ticas educativas com eficacia demonstrada ao nivel do reforco da autonomia das escolas
e das estrateégias educativas diferenciadas dirigidas a promocao do sucesso escolar e, so-

bretudo, ao combate as desigualdades através da educagio.”?

Para melhor enquadrar este contexto de incerteza vivido entre 19 de margo 2020 e 30 de
abril de 2021, refira-se que, em Portugal, na sequéncia da pandemia por COVID-19, as
zero horas do dia 19 de marco de 2020, decorrente do Decreto do Presidente da Republica

! Doravante recorre-se a sigla E@D como referéncia a: ensino a distancia/ensino remoto de
emergéncia/ensino ndo presencial
2 Mensagem inicial, https://escolamais.dge.mec.pt/mensagem
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n.% 14-A/2020, de 18 de marco, teve inicio o estado de emergéncia, que foi promulgado
por duas vezes (Decretos n° 17-A/2020, de 2 de abril e 20-A/2020, de 17 de abril). Vi-
gorou novo estado de emergéncia entre 9 de novembro de 2020 e 30 de abril de 2021,
declarado pelo Decreto do Presidente da Republica n.° 51-U/2020, de 6 de novembro, e

sucessivamente renovado até 30 de abril de 2021.

Posteriormente, a partir das 00h00 do dia 02 de maio de 2021, passou a vigorar o estado
de calamidade, declarado através da RCM n.° 45-C/2021, de 30 de abril, alterada pelas
RCM n.°s 46-C/2021, de 6 de maio e 52-A/2021, de 11 de maio, que seria prolongado
até 30 de maio 2021, atraves da RCM n.° 59-B/2021, de 14 de maio.

No ponto 1.2. sdo elencadas as diferentes orientacbes emanadas pelo Ministério da Edu-

cacdo, no periodo de 13 de marc¢o de 2020 a abril de 2021.

1.2. A(s) resposta(s) do Estado e da acéo publica

(...) the policy adopted to face COVID-19. In legislation, political documents,
and in policymakers’ discourse, the substance of the policy was the right to edu-
cation for all associated with the autonomy of school actors to take decisions
locally with a diverse set of stakeholders. The norms to rule the action of schools
has consisted of implementing remote learning and a need to support students,

especially, the more vulnerable. (Costa, Baptista & Carvalho, 2022, p.215)

Em Portugal, o alargamento da escolaridade obrigatoria até ao 12.° ano de escolaridade
ocorreu em 2009 (Lei n°® 85/2009, 27 de agosto) e as elevadas taxas de abandono e insu-
cesso escolar impulsionaram, segundo Costa e colegas (2022), a adocéo de politicas fo-
cadas na melhoria da qualidade educativa, tendo a avaliagdo como “objetivo central a
melhoria do ensino e da aprendizagem baseada num processo continuo de intervencéo
pedagogica” (Decreto-Lei n.° 17/2016, de 4 de abril). Através da implementacdo de pro-
gramas e/ou projetos-piloto, os autores atestaram a existéncia de um continuo nas politi-

cas publicas em educacéo, direcionadas para a melhoria dos resultados académicos dos
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estudantes e diminuicao das taxas de retencdo e abandono escolar, tais como séo exemplo
0 Programa Mais Sucesso (2009-2012); o Projeto de Educacéo Bilingue Inicial (2010-
2015); o Projeto-piloto de Inovacdo Pedagdgica (2016-2019) e o Projeto de Autonomia
e Flexibilidade Curricular (2017-2018).

Outras iniciativas e medidas foram desenvolvidas com foco na qualidade e autonomia
dada as escolas para desenharem os caminhos que melhor servem 0s seus objetivos, como
por exemplo: a Voz dos Alunos (em 2016), o Programa Nacional de Promocéo do Su-
cesso Escolar (iniciado em 2016), o Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obriga-
toria (publicado em 2017), a Estratégia Nacional de Educacéo para a Cidadania (publi-
cada em 2017) e as Aprendizagens Essenciais para as diferentes disciplinas (desde 2018,

apos consulta publica).

Deste modo, as atuais politicas educativas em Portugal colocam a ténica no direito ao
sucesso, deixando de ser suficiente o direito de acesso a escola, e reforcam a autonomia
das escolas, com o Decreto-Lei n.° 55/2018, de 6 de Julho, permitindo uma maior flexi-
bilidade na gestdo curricular, alargada por via de planos de inovacdo (Portaria n.°
181/2019, de 11 de Junho), tendo por base uma Educacéo Inclusiva que abranja todos 0s
alunos (Decreto-Lei n.° 54/2018, de 6 de Julho), procurando incrementar préaticas de ar-
ticulacéo interdisciplinar e metodologias centradas nos alunos, promotoras de diferenci-
acdo pedagdgica.

A estas medidas acresce o programa integrado de politica publica Iniciativa Nacional
Competéncias Digitais €.2030 — Portugal InCoDe.2030, constituido em 2017 (aprovado
pela Resolugéo de Conselho de Ministros n° 26/2018, de 15 de fevereiro), para a promo-

¢ao das competéncias digitais.

(...) aiiniciativa Portugal INCoDe.2030 perspetiva-se num ambito alargado para
a promogé&o integrada do desenvolvimento digital, comegando pela incluséo e a
literacia digitais, passando pela educacéo das novas geracfes, desde a infancia,
pela qualificacdo da populacéo ativa até a especializacdo de pessoas licenciadas
para ocuparem empregos digitais avancados e a investigacdo, de forma a conver-

ter o pais num impulsionador efetivo dos novos desenvolvimentos digitais,
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ULissoa

procurando, em todas as dimensdes, criar oportunidades para uma mais elevada
participacdo de raparigas e mulheres.
(https://www.incode2030.gov.pt/incode2030)

A situagdo pandémica condicionou, desde margco de 2020, o normal decorrer dos anos
escolares, contribuindo para uma crescente incerteza de ambito pedagogico, organizativo
e administrativo. As orientagdes emanadas pelo Ministério da Educacao, para dar resposta
a este contexto, inscrevem-se numa politica concertada entre as varias entidades e minis-

térios.

As alteracbes nas organizacdes educativas foram sendo apoiadas por equipas técnicas
especializadas, criadas pelo Ministério da Educacdo para o efeito, que ajudaram as esco-
las a ultrapassar alguns constrangimentos e as acompanharam em esferas diversas como

o curriculo, a literacia e a tecnologia.

Foi também estabelecida uma comunicagdo continua com as areas e entidades alocadas
a rede de apoio e mitigacdo dos efeitos da pandemia: Saude, Educacdo, Protecédo Civil,
Autarquias, Seguranca Social, entre outras, de modo a identificar eventuais constrangi-
mentos e encontrar solucBes para os alunos e respetivas familias, dado que, em alguns
casos, se agravaram situacdes de fragilidade ja existentes ou ficaram a descoberto ou-

tras.

As tarefas associadas a temporalidade da urgéncia, segundo Barrére (2005), assumiram
maior preponderancia pela multiplicidade de respostas face a incerteza e a gestdo dos
problemas que diariamente assomavam cada escola. As ac¢fes de resposta a situacao fo-
ram suportadas por um vasto leque de documentos orientadores emanados dos Ministé-

rios da Educacdo e da Saude, que se revelaram imprescindiveis a regulagdo da acéo local.

No dominio pedagdgico, designadamente no E@D, foi suportado, nas sessdes sincronas,
assincronas e no trabalho autonomo, complementado pelas sessdes televisivas #Estudo-

EmCasa e por atividades de natureza formativa.

A dimenséo social de intervengdo das escolas tornou-se mais visivel com a criacdo de

estruturas de apoio as familias em diferentes vertentes, tais como: na provisdo de recursos
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essenciais, como alimentacdo e material de apoio, numa perspetiva de bem-estar soci-
oemocional, com a mobilizacdo dos psicélogos da escola ou, ainda, no ambito da capa-
citacdo para o uso de ferramentas digitais. Para garantir que nenhum aluno ficasse fora
do “radar” da escola, foram definidas estratégias para manter “0 contacto e 0 apoio aos
alunos que se encontram com maior potencial de risco de exclusdo social” (Comunicado
- Intervencéo educativa para criancas e jovens em situacdo de vulnerabilidade -
20/03/2020).

A dimenséo relacional, a semelhanca do regime presencial, evidenciada pela interacdo
dos diversos atores educativos dentro das organizagdes, foi “transposta” para o dominio
digital. As reunides online, elementares a continuidade do funcionamento das diferentes
estruturas na escola, foram agendadas em funcao da urgéncia das matérias a decidir ou
respeitando a calendarizacdo das reunides previstas na legislacdo de organizacao do ano

letivo e especifica.

As reunides realizadas, neste contexto, revelaram-se imprescindiveis e praticas para a
construcdo de respostas, em funcdo da prioridade e da urgéncia, para a tomada de deci-
sbes, ndo sendo supérfluas, como, segundo Barrere (2005), muitas daquelas que se reali-
zam frequentemente, na sua referéncia a “phobie de la ‘réunionnite”, mas Sim essenciais
a fungdo que desempenham, enquanto “réunions ou se prennent réellement des décisions ”
(Barrére, 2005, p. 49).

Perante a necessidade de suspensdo das atividades em regime presencial, o0 Ministério da
Educacao, nas diretrizes emanadas, rapidamente identificou a necessidade de acautelar
instrumentos de mitigacdo das desigualdades, assim como, entre outros, mecanismos de

apoio as escolas para a operacionalizacdo das orientagdes e/ou diretrizes. Destaca-se:

a. Estabelecer uma rede de escolas de acolhimento para filhos ou outros depen-
dentes a cargo de trabalhadores de servigos essenciais.

b. Fornecimento gratuito de refeicdes para os alunos beneficiarios de acéo social
escolar dos escaldes A e B.

c. Producéo de orientacdes de apoio as escolas no &mbito do planeamento do en-
sino remoto, dos procedimentos de ciberseguranca, das parcerias para garantir

0 apoio terapéutico, psicologico e social dos alunos mais vulneraveis.
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d. Disponibilizagéo de recursos educativos digitais, de tutoriais para a utilizacéo
de diferentes plataformas de ensino e comunicacao e de recursos sobre avalia-
cao.

e. Disponibilizacdo de formacdo no ambito da capacitacéo digital, na area das tec-
nologias e do E@D.

f. Criacdo do #EstudoEmCasa, disponivel via emissao televisiva e online, com
recursos educativos tematicos para suporte ao trabalho dos professores e dos
alunos, em especial para aqueles com maiores dificuldades de acesso digital,
posteriormente alargado ao ensino secundario cientifico-humanistico e profis-
sional.

Disponibilizacdo de equipamentos e conectividade a alunos e professores.

h. Criacdo de procedimentos de seguranca, em articulacdo com as autoridades de
salde, para a abertura das escolas, de modo a garantir o regime presencial sem
prejuizo da satde publica.

i. Disponibilizacdo de equipamentos de protecdo individual.

j.  OrientacGes conjuntas das areas da educacdo e da salde para a preparacdo da
reabertura das escolas, com identificacdo de procedimentos de atuacéo.

k. OrientacOes para a organizacdo de regimes de funcionamento misto e nao pre-
sencial a serem adotados em caso de necessidade.

I. Orienta¢des para a recuperacdo e consolidacdo das aprendizagens.

m. Aceleracdo das iniciativas no &mbito da Escola Digital ja previstas antes da pan-
demia.

n. Reforco do crédito horario (CH) das escolas - o alargamento do Apoio Tutorial
Especifico a mais alunos com correspondente aumento de recursos humanos e
a atribuicdo de CH adicional destinado exclusivamente as Equipas Multidisci-
plinares de Apoio a Educacao Inclusiva (EMAEI).

0. Contratacdo de 900 técnicos especializados para a execucdo, com carater exce-
cional e temporério, de Planos de Desenvolvimento Pessoal, Social e Comuni-
tério.

p. Reorganizagdo do calendario escolar.

10
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g. Para criangas e jovens em risco, que beneficiam de apoios terapéuticos e espe-
cializados em contexto escolar ou todos aqueles para quem o E@D se revelava
ineficaz, possibilidade de ter o regime presencial como regra.

r. Reforco do nimero de assistentes operacionais.

s. Aos alunos considerados doentes de risco, impossibilitados de assistir as ativi-
dades letivas e formativas presenciais em contexto de grupo ou turma, de acordo
com as orientacdes da autoridade de saude, possibilidade de aplicacdo de medi-

das de apoio educativas.

Os estudos sobre as medidas/acOes, neste periodo em estudo, conduziram ao reconheci-
mento unanime da desvantagem que um ensino nao presencial constitui, e de que “o re-
gime presencial € o mais vantajoso para os alunos, no que respeita aos resultados da
aprendizagem; a garantia de uma maior inclusdo; ao desenvolvimento de outras compe-
téncias, designadamente socio emocionais, ¢ enquanto fator de protecao social.” (Reso-

lucdo do Conselho de Ministros n.° 90/2021, de 17 de julho).

Seguidamente elencam-se, por ordem cronoldgica da sua publicacdo, as diferentes orien-
tacGes emanadas pelo Ministério da Educacao, no periodo de 13 de marco de 2020 a abril
de 2021.

Quadro 1 - OrientagBes em contexto pandémico entre 13/03/2020 e 16/04/20213

Legislagao/
Data Descrigdo OrientagGes/
Recomendacdes
Decreto-Lei n.° 10-A/2020, de 13 de marco, aprovou um conjunto de
medidas excecionais e tempordrias relativas a situagao epidemioldgica i
13/03/2020 da doenca COVID -19, entre as quais a suspenséo das atividades leti- Decreto-Lel
vas e ndo letivas em regime presencial
13/03/2020 = Comunicado de Servigos Trabalhadores Especiais Comunicado
13/03/2020 Comunicado as Escolas sobre a suspensao das atividades com alunos Comunicado
nas escolas, de 16 de marco a 13 de abril
13/03/2020 Cov_ld-19: Unesco dlvulga 10 recomendacdes sobre ensino a distancia Orientacdes
devido ao novo coronavirus

% Quadro construido com base na informacao disponivel em canais oficiais do Ministério da Educagdo. A
saber: https://apoioescolas.dge.mec.pt/ ; Relatorio: “Estamos On com as escolas - conhecer para apoiar”
disponivel em https://www.dge.mec.pt/noticias/relatorio-estamos-com-escolas-conhecer-para-apoiar;
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16/03/2020

20/03/2020

21/03/2020

23/03/2020

23/03/2020

23/03/2020

27/03/2020

29/03/2020

Orientacdes para o processo de inscricdes nas Provas e exames dos
ensinos béasico e secundario

Intervencdo educativa para criangas e jovens em situacao de vul-
nerabilidade

Educacéo Fisica a distancia de um clique

Preparacdo das reunides dos Conselhos de turma do 2.° periodo

Sao constituidas as Brigadas de Apoio as Escolas: “Estamos on com
as escolas”

Prorrogacgdo do prazo de validade da acreditacdo da formagéo (conti-
nua e especializada)

Roteiro — Guia Webex Meetings e-Escolas (PT) e Guia Webex Teams
e-Escolas (PT)

Portaria n.° 82/2020, de 29 de margo, estabelece os servigos essenciais
para efeitos de acolhimento, nos estabelecimentos de ensino, dos filhos
ou outros dependentes a cargo dos profissionais considerados essenci-
ais.

Um roteiro para orientar a resposta educativa a Pandemia da COVID-

Comunicado/
Orientacao

Comunicado
OrientacGes/
Roteiros

Comunicado/
Orientacao

Comunicado

Comunicado

Roteiro

Portaria

30/03/2020 19 OrientacGes
Orientacdes para o trabalho das Equipas Multidisciplinares de Apoio . ~

08/04/2020 a Educacdo Inclusiva na modalidade E@D Orientacoes

09/04/2020 = A Biblioteca Escolar no Plano de E@D OrientacGes
Decreto-Lei n.° 14-G/2020, de 13 de abril, alterado pelo Decreto-Lei

0 5. . ) L .

13/04/2020 ™ 20 H/202,0 de 14 de maio. Est?bel_ece medidas excecionais e tem Decreto-Lei
porérias na &rea da educacao, no &mbito da pandemia da doenca CO-
VID-19. Alterado pela Lei n.° 20/2020, de 1 de julho

15/04/2020 | LeYa Educacao | Roteiro de apoio a implementacdo da Aula Digital Roteiros

15/04/2020 | Roteiro para a implementacédo da plataforma Escola Virtual Roteiros

15/04/2020 Rotglrf) 7_8 Principios Orientadores para a Implementacdo do Ensino Roteiros
a Distancia (E@D) nas escolas

17/04/2020 9 Principios Orientadores para o acompanhamento dos alunos que Orientacdes
recorrem ao #EstudoEmCasa

17/04/2020 Rote!ro de apoioa |_mplementa(;a~o de squgoNes tecnolo}gl_cas-Mlcrosoft Roteiros
Roteiro de apoio a implementacao de solucdes tecnoldgicas — Google

18/04/2020 Re_comendagoes de seguranga para as Plataformas Moodle, ZOOM e Roteiros
Microsoft Teams

18/04/2020 Rfotel‘ro - (?m_entagoes para utilizagdo de tecnologias de suporte ao en- Rotelros~/ Orien-
sino a distancia tacOes

18/04/2020 | #EstudoEmCasa — FAQ OrientacGes

18/04/2020 = Recursos para 0 Bem-Estar Orientagdes
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19/04/2020

20/04/2020

21/04/2020

24/04/2020

29/04/2020

30/04/2020

04/05/2020

06/05/2020

06/05/2020

08/05/2020

14/05/2020

18/05/2020

22/05/2020

29/05/2020

24/06/2020

Portaria n.° 97/2020, de 19 de abril, que altera a Portaria n.° 82/2020,
de 29 de marco, estabelecendo os servigos essenciais para efeitos de
acolhimento, nos estabelecimentos de ensino, dos filhos ou outros de-
pendentes a cargo dos profissionais considerados essenciais

Recomendac@es da Ordem dos Psicélogos para os Psicologos Escola-
res

Roteiro para implementacdo da plataforma MILAGE APRENDER+
no Ensino a Distancia

Guia de Boas Préaticas de ensino online em contexto de emergéncia
para alunos surdos durante a pandemia da doenca Covid19

Moodle na Educacéo a Distancia

RCM n.° 33-C/2020, de 30 de abril, estabeleceu uma estratégia de le-
vantamento de medidas de confinamento no &mbito do combate & pan-
demia da doenca COVID -19, prevendo a retoma das atividades letivas
em regime presencial

O CRI vai a casa... Guia com estratégias e atividades para alunos em
situacdo de confinamento, com orientagdes préaticas ao nivel da psico-
logia, da psicomotricidade, da terapia Ocupacional, da fisioterapia e da
terapia da fala

Orientages — Regresso as aulas em regime presencial

Orientaces para o trabalho dos Centros de Recursos TIC: Processo de
avaliacéo e prescri¢do

Regresso as aulas em regime presencial — Orientacdo Covid-19

Decreto-Lei n.° 20-H/2020 de 14 de maio, estabelece medidas exceci-
onais de organizag&o e funcionamento das atividades educativas e for-
mativas, no &mbito da pandemia da doengca COVID-19

Principios Orientadores para uma Avaliacdo Pedagdgica em Ensino
a Distancia (E@D)

Orienta¢des — Reabertura da Educacéo Pré-Escolar

Decreto-Lei n.° 24 -A/2020, de 29 de maio, determinou, a partir de 1
de junho de 2020, a cessacao da suspensao das atividades letivas e ndo
letivas presenciais, em estabelecimentos de educagéo pré-escolar da
rede publica, da rede do setor social e solidario e do ensino particular
e cooperativo

Prevencdo do Abandono Escolar — Recomendacdes para Profissionais
(Administradores escolares, psicologos e professores)

Portaria

Recomendac@es

Roteiro

OrientacGes

Roteiro

RCM

OrientacGes

OrientacGes

OrientacGes

OrientacGes

Decreto-Lei

OrientacGes

OrientacGes

Decreto-Lei

Recomendacbes
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01/07/2020

Lei n.°20/2020, de 1 de julho, procede a primeira alteragdo ao Decreto-
Lei n.° 14-G/2020, de 13 de abril, que estabelece as medidas excecio-
nais e temporarias na area da educagao, no ambito da pandemia da do-
enca COVID-19

Lei

03/07/2020

Despacho n.° 6906-B/2020, de 3 de julho, determina a aprovacdo dos
calendarios, para 0 ano letivo de 2020-2021, dos estabelecimentos pu-
blicos de educagdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario e dos
estabelecimentos particulares de ensino especial, bem como o calen-
déario de provas e exames dos ensinos basico e secundario

Despacho

03/07/2020

16/07/2020

20/07/2020

12/08/2020

04/09/2020

02/10/2020

16/10/2020

04/12/2020

31//12/2020

OrientacBes — Ano letivo 2020/2021

RCM n.° 53-E/2020, de 16 de julho, publicada no DR, 1.2 série, de 20
de julho, autoriza a realizacdo da despesa com a aquisi¢do de compu-
tadores, conectividade e servigos conexos, para disponibilizacdo as es-
colas publicas

RCM n.° 53 -D/2020, de 20 de julho, que estabeleceu medidas exceci-
onais e tempordrias de organizacdo e funcionamento dos estabeleci-
mentos de educacdo pré-escolar e dos ensinos bésico e secundario, in-
cluindo escolas profissionais, no ano letivo 2020/2021, respeitantes
aos regimes do processo de ensino e aprendizagem, a gestao do curri-
culo, aos deveres dos alunos e ao reforco das condi¢des conducentes a
recuperacdo das aprendizagens, tendo sido ainda identificadas medidas
excecionais de promocéao e acompanhamento das aprendizagens

OrientacBes para a Recuperagdo e Consolidacdo das Aprendizagens
ao Longo do Ano letivo de 2020/2021 — com vérias medidas de apoio
e de recuperacdo das aprendizagens a implementar, em fungdo dos
contextos, nas areas: Bem-estar socioemocional; Curriculo e Aprendi-
zagem; Organizagao das Escolas; Estruturas e dindmicas de acompa-
nhamento; avaliacdo externa

Despacho n.° 8553-A/2020, de 4 de setembro, prevé a possibilidade
de aplicacdo de medidas de apoio educativas aos alunos que, de acordo
com as orientacBes da autoridade de salde, devam ser considerados
doentes de risco e que se encontrem impossibilitados de assistir as ati-
vidades letivas e formativas presenciais em contexto de grupo ou
turma

Orientacdes gerais relativas aos direitos e deveres dos alunos e ao seu
acompanhamento

Portaria n® 245-A/2020, de 16 de outubro, primeira alteracdo a Portaria
n. 272-A/2017, de 13 de setembro, que regulamenta os critérios e a
respetiva formula de célculo para a determinacéo da dotacdo méaxima
de referéncia do pessoal ndo docente, por agrupamento de escolas ou
escolas ndo agrupadas

Esclarecimento — Satisfacdo de Necessidades Temporarias

Despacho n.° 12661/2020, de 31 de dezembro, cria 0 Grupo de Projeto
para o #EstudoEmCasa

OrientacGes

RCM

RCM

OrientacGes

Despacho

Comunicado

Portaria

Nota Informa-
tiva

Despacho
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Decreto n.° 3 -A/2021, de 14 de janeiro, aditado pelo Decreto n.° 3 -
C/2021, de 22 de janeiro, e do artigo 3.° do Decreto n.° 3 -D/2021, de
29 de janeiro — suspensdo das atividades educativas e letivas entre 0s
dias 22 de janeiro e 5 de fevereiro de 2021, e a retoma dessas atividades
em regime ndo presencial, a partir do dia 8 de fevereiro de 2021

Decreto

03/02/2021 | Contributos para implementacdo do Ensino a distancia nas Escolas Orientacdes
9 Principios orientadores para acompanhamento dos alunos que recor- . ~
04/02/2021 rem ao #EstudoEmCasa (2020/2021) Orientacdes
05/02/2021 | Orientagdes Escolas: Criangas e jovens em situagéo de risco ou perigo OrientacGes
15/02/2021 Co’ntrlbutos para o apoio e acompanhamento a distancia, na Educacao Orientacdes
Pré-Escolar
Decreto n.° 4/2021, de 13 de margo — revoga os Decreto n.° 3 -A/2021,
13/03/2021 | de 14 de janeiro, aditado pelo Decreto n.° 3 -C/2021, de 22 de janeiro, Decreto
e do artigo 3.° do Decreto n.° 3 -D/2021, de 29 de janeiro
Despacho n.° 3866/2021, de 16 de abril de 2021, cria um grupo de tra-
balho que agrega especialistas com perfis diferenciados e com olhares
diversos e complementares sobre a escola, com a missdo de apresentar
16/04/2021 sugestdes e recomendagdes no dmbito da defini¢do do plano de recu- Despacho

1.3. A existéncia de planos de ac¢ao dentro das escolas

peracdo e consolidacdo de aprendizagens e de mitigacdo das desigual-
dades decorrentes dos efeitos da pandemia, destinado aos alunos dos
ensinos béasico e secundario

As schools have more autonomy and public authorities prefer school-based man-

agement, schools are requested greater accountability to respond to problems in

each educational context.

(Costa & Almeida, 2019; Costa et al., 2020 in Costa et al, 2022, p. 214)

A autonomia conferida a escola, para a construgdo de respostas de acordo com as suas

caracteristicas, assumiu maior relevancia na reacdo e adequacdo de estratégias para en-

frentar as imprevisibilidades trazidas pela situagdo pandémica.

Né&o estando inteiramente centrada nos 6rgédos centrais, a responsabilidade de gerir a atu-

acdo na situacdo pandémica foi partilhada com as escolas que, estando no terreno e com
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um conhecimento mais profundo do seu contexto, foram responsaveis por adaptar as ori-

entacOes politicas as suas realidades através da construcéo de Planos de Acao.

Estes planos enquadram-se, inicialmente no Decreto-Lei n.° 14-G/2020, de 13 de abril,
que determina a necessidade de cada escola "definir e implementar um plano de aprendi-
zagem a distancia, com as metodologias adequadas para o0s recursos disponiveis e crité-
rios de avaliacdo, que ttm em conta os contextos dos alunos™ (art.’ 2, n.° 2), destinando-
se 0 3.° periodo do ano letivo 2019/2020. A reformulacéo destes planos, para ano letivo
2020/2021, é trazida pela RCM n.° 53-D/2020, de 20 de julho, que determina “a imple-
mentagdo, acompanhamento e monitoriza¢ao do plano de ensino a distancia” e que delega
nas escolas a necessaria adequacao da transposi¢do dos normativos para o seu contexto,
remetendo para a autonomia ja conferida (com o Decreto-Lei n.° 55/2018, de 6 de julho)

como é exemplo:

(...) quanto a organizagdo e funcionamento das atividades letivas e formativas

no regime misto:

a) As atividades letivas e formativas devem ser realizadas com recurso as meto-
dologias que cada escola considere as mais adequadas, de acordo com as orien-
tacOes da area governativa da educagdo, tendo por referéncia o disposto no De-
creto-Lei n.° 54/2018, de 6 de julho, na sua redagdo atual, no Decreto-Lei n.°
55/2018, de 6 de julho, bem como o disposto no Perfil dos Alunos a Saida da

Escolaridade Obrigatoria e as Aprendizagens Essenciais;

b) O processo de ensino e aprendizagem deve desenvolver-se através da combi-

nacdo entre atividades presenciais, sessdes sincronas e trabalho auténomo;

c) Compete as escolas proceder a revisdo e ajustamento do planeamento curricu-

lar a que se refere o artigo 18.° do Decreto-Lei n.° 55/2018, de 6 de julho;

d) Compete ainda as escolas adequar a organizacao e funcionamento do regime
misto a carga horaria semanal de cada disciplina ou unidade de formacédo de curta

duracdo (...).

(RCM n.° 53-D/2020, de 20 de julho, alineas a), b), ¢) e d) do n.° 12)

Assim, todas as escolas construiram o seu Plano E@D, enquanto documento de orienta-

cdo da acao, com utilidade nao apenas em termos de guiar a atuagcdo, mas também como
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instrumento de divulgacdo a comunidade educativa, considerando a comunicagdo, ques-
tdes organizativas e estratégias pedagdgicas, com a designacdo de equipas de apoio a

implementacao do Plano E@D, assim como nas formacdes promovidas.

Este revelou-se o principal instrumento estratégico das escolas para organizar o seu tra-
balho educativo durante o periodo de E@D, “decision-making about pedagogical strate-
gies to face COVID-19 have increasingly been centered on schools that developed diffe-
rent strategies based on their contextual idiosyncrasies” (Costa, Baptista & Carvalho,

2022, p.212), alterando o trabalho quotidiano nas escolas.

Numa fase posterior, estando ainda em curso o ano letivo 2020/2021, foi solicitado as
escolas um novo Plano de Agéo, na sequéncia da imersdo forgada em meio digital que
conduziu a integragdo das tecnologias digitais nas suas rotinas, com o proposito de “a
partir de uma reflexdo interna, envolvendo os varios intervenientes, as escolas devem
considerar diferentes dimensdes e definir a sua propria estratégia global de desenvolvi-
mento digital, construindo e implementando o seu Plano de Acdo de Desenvolvimento

Digital” in https://digital.dge.mec.pt/desenvolvimento-digital-das-escolas .
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CAPITULO 2 - ENQUADRAMENTO TEORICO

O enquadramento tedrico desta dissertagdo esta centrado em duas “linhas condutoras”
basilares: i) a autoavaliagdo/monitorizagéo visando a melhoria de escola e aprendizagem
organizacional e ii) os mecanismos de coordenacao da acdo que permitem aos atores efe-
tivar estes processos. Deste modo, para a estruturacdo do quadro tedrico, apresentaremos,
neste capitulo, como conceitos centrais enquadradores da investigacdo: a autoavalia-
cao/monitorizacdo; os mecanismos de coordenacdo da acdo e a aprendizagem organiza-

cional.
2.1. Autoavaliacdo/Monitorizagéo

A autoavaliacdo institucional é uma préatica corrente, legalmente instituida, que pode as-
sumir no contexto em causa maior relevancia, sendo basilar num planeamento estratégico
do desenvolvimento escolar. As escolas dispdem, por via da autoavaliagdo, da possibili-
dade de proceder a sua diagnose e definir estratégias para atuacdo. A avaliacdo interna
constitui, pois, um instrumento precioso de gestao estratégica das escolas (Formosinho &
Machado, 2010).

A autoavaliacdo € aqui entendida como “um processo de natureza essencialmente forma-
tivo e conducente a uma melhoria global e sustentada de todos os dispositivos, estratégias
e préticas que visem uma educacdo de qualidade, simultaneamente, em termos cientificos,
pedagogicos e democraticos” (Afonso, 2010, p. 358). Aspirando-se a que a autoavaliagao
estimule processos de reflexdo e de autoconhecimento organizacional (Costa & Almeida,
2016), é associada a estratégias de melhoria de uma escola, alinhada com o projeto edu-

cativo (PE), decorrente dos processos de monitorizacao.
Quanto & monitorizacdo, o conceito remete para:

(...) uma funcéo continua que serve primeiramente para fornecer aos gestores e
principais stakeholders ao longo de uma intervencdo continuada, indicagGes de
progresso ou da falta deste, na concretizacdo de resultados. Uma intervencdo con-
tinuada pode ser um projeto, programa ou outra forma de suportar um resultado.
(UNDP, 2002, p. 5)
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Importa ainda referir que a monitorizagéo - entendida como possibilitando “que 0s peritos
coordenem o trabalho, intervenham quando necessario, e se certifiquem de que progride
adequadamente” (Okhuysen & Bechky, 2009, p. 479) - permite coordenar a acdo dos
atores, seja nos papéis que desempenham e na criacdo de uma perspetiva comum, seja por
promover confianca, permitindo uma antecipacdo e resposta (Okhuysen & Bechky,
2009), aspeto relevante para a gestdo dos imprevistos da vida escolar quotidiana, que se

torna crucial em contexto de crise.

A autoavaliacdo e a monitorizacdo assumem maior pertinéncia num contexto educativo
com contornos nunca antes vividos, como foi o da COVID-19, seja numa perspetiva de
monitorizacao do Estado sobre as Escolas, seja no quadro das orientagdes emanadas pela
tutela para atuacdo nos contextos de acdo em situacdo de emergéncia, indo ao encontro
do enunciado pelo CNE de “avaliar as medidas de politica em funcdo de metas pré-esta-
belecidas e de validar os processos em curso, identificando os fatores criticos de sucesso”
(CNE, 2007, p. 187). Igualmente, a autoavaliagéo e a monitorizagdo, preconizadas como
instrumentos de gestdo, assumem uma funcédo diagndstica e de sustentacdo para o plane-
amento em emergéncias, sendo assumidas numa Idgica de monitorizagdo centrada na pro-
ducéo de informac&o considerada indispensavel em relacdo a qualidade da escola e pela
sua natureza interativa, enquanto instrumento de acao publica (vd. Afonso & Costa, 2011,
2012, 2014).

Alinhados com Climaco (2005), considera-se que a avaliacao e a monitorizacdo poten-
ciam a sustentacéo de processos de gestdo num contexto de incerteza, para além da gestédo
de pessoal e sua adequacéo as tarefas emergentes, mas também num processo de redefi-
nicdo e controlo dos planos de atuacao definidos para dar resposta as alteracfes decorren-
tes da pandemia por COVID-19. Neste contexto, as escolas foram confrontadas com a
necessidade de gerir o risco, e lidar com uma situagdo mutavel e imprevista, cujos con-
tornos ndo se antecipam ou controlam previamente, sendo obrigadas a aprender com o

erro. Daqui decorre a mobilizacdo do conceito de aprendizagem organizacional.
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2.2. Mecanismos de coordenacao da acao

Considerando a defini¢do de coordenacédo de Okhuysen e Bechky (2009) como 0 processo
de interagéo que integra um conjunto coletivo de tarefas interdependentes, adota-se a pro-
posta destes autores no que se refere ao quadro teérico dos mecanismos de coordenacao
da acdo, segundo o qual 0s “coordination mechanisms (such as routines, meetings, plans,
and schedules) impact the work of organizations by creating three integrative conditions
for coordinated activity: accountability, predictability, and common understanding”
(Okhuysen & Bechky, 2009, p. 463)

Antes de atentar sobre este quadro tedrico, importa, contudo, fazer uma breve abordagem
sobre a evolucdo da ‘coordenagdo’ nas organizacOes, a semelhanca do apresentado por

estes autores.

Nos finais do sec. XVIII, inicio do sec. XIX, segundo Chandler (1962, citado por
Okhuysen & Bechky, 2009, p.465), dada a sua complexidade e dimenséo, os caminhos-
de-ferros constituiram-se como as primeiras organizacdes em grande escala do mundo
moderno, exigindo a sua coordenacdo com recurso a um horario impresso. A este
propdsito se refere Stover, (1970) in Okhuysen & Bechky (2009): “through the use of
timetables the railroads could coordinate passengers, cargo, and other trains to meet a

specific train when it was at a station” (p.465).

Assim, pouco depois do aparecimento dos caminhos-de-ferro, no inicio do sec. XX, na
sequéncia da ecloséo do fabrico em grande escala - large-scale manufacturing - com o
aumento do numero de trabalhadores e da dimens&o dos estabelecimentos, assim como
da velocidade de producdo, encetou-se o estudo formal da coordenagédo nas organizacgoes
(Scott & Davis, 2007, citado por Okhuysen & Bechky, 2009, p.466). Surgem as propostas
que relacionam a coordenacdo das organizacgdes ao Design do Trabalho e ao Design das
Organizac0Oes, principalmente associados a Frederick Taylor (1916) e a Henry Fayol
(1949), respetivamente (Okhuysen & Bechky, 2009).

Na perspetiva do Design do Trabalho, a coordenagéo tinha como foco a implementacéo
da racionalizacdo no fabrico através da especializacdo, ou seja, apos exame do trabalho a

realizar, este era decomposto nos seus elementos mais basicos, visando a especializagdo
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e reducdo ou eliminagdo de desperdicios maximizando a eficiéncia. Esta “gestdo cienti-
fica” (Taylor, 1916) também defendia a utilizacdo precisa e racional dos trabalhadores
dentro da fabrica (Okhuysen & Bechky, 2009, p. 466).

Na perspetiva do Design das Organizacgdes, 0 foco da coordenacao é posto nos sistemas
de gestéo e ndo no tipo de trabalho. Tendo como inspiracédo o trabalho de Taylor, no que
se refere a racionalizacdo das organizacOes, Fayol (1949) diverge, ao considerar que sao
necessarios sistemas de gestdo adequados, numa logica de sistemas hierarquicos, para que
o trabalho seja realizado, tal como mencionado por Okhuysen e Bechky (2009): “Fayol
(1949) argued that, in contrast to Taylor’s “bottom—up” approach, his was a “top—down”
approach, one that ensured that the central element in administration, unity of command,

was respected” (p. 467).

Porém, as teorias de Taylor e Fayol foram desenvolvidas num periodo em que o trabalho
de producéo e a fabricacdo eram os dominantes, i.e., 0s produtos eram tangiveis, visiveis
e mensuraveis, permitindo uma monitorizacdo direta na execucao e conclusdo da tarefa.
Este contexto influenciou a teorizacdo e conceptualizacdo da coordenacdo. Contudo, as
mudancas na natureza do trabalho, dado que as organizacGes passaram a fornecer mais
servigos do que produtos, tornaram evidentes as limitacdes destas teorias (Davis, 2003,
citado por Okhuysen & Bechky, 2009), permanecendo os aspetos informais e imprevistos
fora do espectro da coordenacdo: “informal and emergent coordination practices in orga-
nizations remained largely unexamined. This is unfortunate because unplanned contin-
gencies and the responses to them represent important influences in organizations”
(Okhuysen & Bechky, 2009, p. 468).

Assim, a partir dos anos 90, assiste-se ao desenvolvimento da literatura sobre coordena-
cao que, para além de estudar os seus aspetos formais, também presta atengdo ao classi-
ficado anteriormente como "comportamento informal” (idem). Todavia, o ressurgir do
interesse pelo tema da coordenacdo e a expansdo da investigacdo a novas areas gerou um

amplo leque de concecBes, com diversos focos e inquietacdes teoricas e empiricas.
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Okhuysen e Bechky (2009) sustentam-se na defini¢do de coordenagdo proposta por Faraj
e Xiao (2006), enquanto processo temporalmente desenvolvido e contextualizado de re-
gulacdo de entradas e articulacdo de interacao para realizar um desempenho coletivo, pro-
pondo a seguinte definicdo de Mecanismos de Coordenacéo, que aqui se adota: “Coordi-
nation mechanisms are the organizational arrangements that allow individuals to realize

a collective performance” (Okhuysen & Bechky, 2009, p. 473).

De acordo com Mintzberg (1989), os Mecanismos de Coordenacao sdo os elementos mais
basicos da estrutura nas organizacdes, englobando tanto elementos formais como emer-

gentes.

A proposta de Okhuysen e Bechky (2009) identifica os cinco tipos de mecanismos de
coordenacao da acdo que suportam a coordenacgdo dentro de uma organizacdo: “Planos e
Regras”, “Objetos e Representagdes”, “Papéis”, “Rotinas” e “Proximidade”. Estes tém
repercussdes no trabalho das organizagdes, criando as trés condicGes integradoras para

uma atividade coordenada: responsabilidade, previsibilidade e compreensdo comum.
Veja-se, entdo, de seguida, cada um em particular.

» “Planos e Regras” — Considerados indispensaveis para a organiza¢do, como ele-
mentos propositados de organizagdes formais, ocorrem a nivel organizacional ou
em equipas, podendo os planos ser de grande escala e estratégicos, ou mais pe-
quenos e taticos. As regras, ao estabelecerem relacGes entre as diferentes partes
da organizacao, sdo complementares e servem para orientar as escolhas entre al-

ternativas quando surgem conflitos.

Estédo relacionados com:

= aalocacdo de recursos, a sua gestdo e interdependéncias;
= adefinicdo de responsabilidades;

= 0 desenvolvimento de acordo entre as partes, possibilitando um aumento do

nivel de cooperacdo entre os individuos.
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> “Objetos e Representagdes” — Articulam-se através do fornecimento de informa-
¢Oes e proporcionam também uma referéncia comum em torno da qual as pessoas

interagem, alinham o seu trabalho e criam um significado partilhado.
Estéo relacionados com:

= apartilha direta de informacdo;

= 0 prover uma estrutura para as atividades;

= 0 reconhecimento e alinhamento do trabalho;

= acriacdo de uma perspetiva comum,

> “Papéis” — Permitem a estruturacdo de expectativas e a negociacdo ao longo do
tempo. Compreender a relacéo entre papéis, nas organizacdes, ou a estrutura dos
papéis, contribui para perceber quem faz o qué, no decurso do processo de traba-

Iho e que tarefas estdo associadas a determinados papéis.
Estédo relacionados com:
= amonitorizacao, atualizagdo (e reporte) do trabalho;

= asubstitui¢do, pois ajuda a criar uma compreenséo partilhada das responsabi-
lidades pelas tarefas;

= acriacdo de uma perspetiva comum, atraves de partilha de informacéo, facili-

tadora para eventuais correcdes no decorrer das tarefas.

» “Rotinas” — Podem ser definidas como padrbes de comportamento reiterados que
estédo ligados por regras e costumes. Fornecem um modelo para a realizacéo e
concluséo da tarefa, juntando as pessoas e criando uma perspetiva comum entre

grupos.
Estdo relacionadas com:

= aestabilidade e conclusido da tarefa;
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= atransferéncia do trabalho;
= ajuncao de grupos interdependentes para acdes comuns;

= 0 estabelecimento de uma perspetiva comum do trabalho a ser realizado por

um grupo.

> “Proximidade” — Refere-se a proximidade fisica entre as pessoas, visto que a dis-
tancia influencia a quantidade de interacdo e comunicacdo entre as pessoas, nas
organizagOes. Ou seja, a influéncia da distancia na quantidade de interagéo, visi-

bilidade e comunicacdo tem impacto na coordenacgéo da organizacao.

Estéa relacionada com:

= a visibilidade, quer através da visdo mutua dos trabalhos dos individuos nas
respetivas tarefas, quer pela visdo imediata do progresso do trabalho e possi-
bilidade de ajustes; a monitorizacdo, através de praticas formalmente estabe-
lecidas, ou sendo informal, por via da observagdo do comportamento dos ou-

tros;
= a atualizacdo do progresso da tarefa;

= a familiaridade que refor¢a a coordenagdo ao estabelecer relagdes mais fortes
e que tem um elemento cognitivo no conhecimento gque os individuos tém uns
dos outros, um elemento emocional na forma de afeto, e um elemento com-

portamental que é a consequéncia da acdo do conhecimento e do afeto;
= aantecipacao e resposta;

= a constru¢ao de uma “loja de conhecimento”, um sistema de memoria que
permite que a informacdo mutua apoie a concecdo de solugbes com maior

qualidade, pelo recurso a conhecimento relevante;

= 0 desenvolvimento da confianca entre os individuos para realizar o seu traba-

Iho da forma adequada.
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Os mecanismos de coordenacdo da acdo (MCA) concorrem para a sustentacdo das trés
condigdes de integragéo para a coordenacdo: responsabilidade, previsibilidade e compre-
ensdo comum. Segundo Okhuysen e Bechky (2009), estas condi¢des de coordenacéo in-
corporam 0s meios através dos quais se realizam coletivamente tarefas interdependentes

no local de trabalho.

A responsabilidade, a previsibilidade e a compreensdo comum sdo condigfes que agre-
gam alguns dos requisitos impostos pela integracao do trabalho especializado, para reso-
lucdo de algumas das incertezas criadas pela interdependéncia. No quadro tedrico apre-
sentado esta subjacente a ideia de que cada condicdo pode ser realizada através de uma

variedade de mecanismos.

Em seguida, apresenta-se um esquema que sistematiza 0s mecanismos de coordenacéo da
acao, segundo Okhuysen e Bechky (2009), com os diferentes elementos e associa¢oes
entre si, bem como a relagdo com as trés condicdes integradoras, de acordo com a leitura

aqui proposta.*

4 Por ndo se considerar relevante a abordagem ao mecanismo “Objetos e Representagdes”, para 0 nosso
contexto, foi nossa op¢do ndo o desenvolver no esquema apresentado.
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2.3. Aprendizagem organizacional

A aprendizagem organizacional é um conceito acolhido nos anos 70, pela comunidade
das ciéncias sociais, encarado pelos tedricos como fundamental na compreensao da rea-
lidade organizacional. Segundo Climaco (2007), a aprendizagem organizacional resulta
“das sinergias criadas pela cooperacdo e acaba sendo, por isso, superior a soma das apren-

dizagens individuais” (in https://terrear.blogspot.com/2007/01/tem-palavra-maria-do-

carmo-clmaco.html). Assim, ndo resulta da mera juncdo de profissionais competentes e

dos seus saberes, apesar de carecer de capital humano diversificado e competente, neces-
sitando sobretudo da existéncia de um clima promotor de confianca matua e, num modo

colegial de trabalho e decisao, do desenvolvimento de uma cultura de responsabilidade.

Peter Senge (1990) sublinha que “as organizagdes s6 aprendem através de individuos que
aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem organizacional, mas
sem individuos capazes de aprender ndo ha organiza¢des que aprendem” (in Climaco,
2005, p. 152). Deste modo, para ocorrer aprendizagem organizacional é condi¢do neces-
séria, mas ndo suficiente, a existéncia de aprendizagem individual. Todavia, a aprendiza-
gem realizada numa organizacao nao é o reflexo ou o somatério do conjunto das apren-

dizagens realizadas individualmente.

Considerando que “ndo hé outra forma das organizagdes aprenderem se ndo através do
saber, da experiéncia e da capacidade reflexiva dos seus membros” (Climaco, 2005, p.
161) para atingir uma aprendizagem organizacional, compete & Escola a capacidade de
avaliar, valorizar e usar os diferentes niveis de conhecimento, numa conjugacédo dos ni-
veis que definem a propria organizagdo: a estrutura, os individuos e o respetivo capital

intelectual.

No nosso contexto, adotamos a ace¢do de Aprendizagem Organizacional como processo
que permite detetar e corrigir o erro, conforme defende Argyris (1991). “Mas para que a
aprendizagem persista, 0s gestores e os colaboradores também tém de olhar para dentro.
Precisam de refletir criticamente sobre o seu proprio comportamento (...)” (Argyris,
1991, p. 4). Assim, torna-se fundamental, que todos os atores sejam envolvidos, por via

de reconhecerem na autoavaliacdo uma forma intrinseca de “suprimento” das suas
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necessidades e da mais-valia quer para o individuo, quer para a escola. Com uma efetiva
valorizacdo, estard aberto o caminho para um processo, para la do ritualizado, do padro-
nizado ou do mimetismo, promotor de uma autoavaliacdo sustentada e entendida como o

instrumento, por exceléncia, potenciador do desenvolvimento da organizagdo educativa.

Uma organizacdo que aprende tem sido definida como aquela que aprende continu-
amente e é capaz de mudar para sobreviver e progredir. Esta capacidade pressupde
saber criar, gerir e usar o conhecimento como o recurso mais valioso, saber desen-
volver novas formas de trabalhar, e saber usar a informag&o no controlo do seu pro-

prio desenvolvimento. (Climaco, 2005, p. 151).

Ainda de acordo com Argyris e Schon (1978, citado por Climaco, 2005) a aprendizagem
organizacional baseia-se na identificacdo de alteracdes, detecdo de erros (desconformi-
dade entre os resultados e as expetativas) e sua corre¢do. Na correcao do erro, identificam
trés fases: primeira fase, a associagéo do erro a determinadas acdes e finalidades da teoria
usada da organizagéo; segunda fase, de forma a corrigir o erro, sdo desenvolvidas novas

acoOes e finalidades; terceira fase, sdo avaliados os resultados gerados pela mudanca.
Estes autores identificam diferentes niveis ou estadios de aprendizagem organizacional:

e O primeiro estadio é a “aprendizagem de circuito simples” ou single-loop lear-
ning. Neste nivel, através de um sistema de recolha sistematica de informacao,
que permite corrigir o erro detetado, € ajustada a estratégia de acdo ou método
de trabalho. Por via da monitorizacgdo, séo controlados ou avaliados os resulta-
dos das novas ac¢les e metodologias, dado que € um processo que acontece no
plano da execucdo da acdo. Aqui ocorre alteracdo dos procedimentos, numa
perspetiva pragmatica, sem alteracdo mais profunda dos objetivos (no essen-

cial).

e O segundo estadio ¢ a “aprendizagem de circuito duplo” ou double-loop lear-
ning. Neste nivel, para além da detecéo e correcéo do erro, repercute-se a revi-
sdo dos objetivos do projeto inicial. Conduz a alteragdes do “programa base”

assentes em variadas informages de retorno.
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Para Redding e Catalalleno (1994), o tipo de questdes colocadas na fase de reflexao dis-
tinguem os dois niveis de aprendizagem. Deste modo, na aprendizagem de circuito sim-
ples (single-loop learning) “os erros sao corrigidos sem se questionar os principios fun-
damentais da organizac¢do”, enquanto na aprendizagem de circuito duplo (double-loop
learning) “a organizacao investiga e reflete sobre de que modo ¢é que as dificuldades en-
frentadas pela organiza¢do podem indicar problemas profundos na sua estrutura” (Tem-

pera, 2007, p.49).

Também Bouvier (2003) adapta o discurso de Argyris as organizagdes educativas, esta-
belecendo um paralelismo entre o circuito simples e a monitoriza¢do, enquanto atividade
continua e sistematica de controlo, e entre o circuito duplo e a avaliacdo, enquanto ativi-
dade periodica com o proposito de questionar a acdo e 0s proprios objetivos, equacio-

nando a sua pertinéncia (in Climaco, 2005, p.164).

Citando Climaco (2005), “segundo Argyris e Schon, uma organizacao sé se pode consi-
derar que realiza aprendizagens duraveis, quando questiona a sua politica ou os seus prin-
cipios orientadores, 0s seus programas estruturantes e 0s seus proprios objetivos, de forma

regular e periodicamente” (p.163).

e O terceiro estadio é a “aprendizagem de segunda ordem” ou deutero learning.
Este nivel decorre da meta-avaliacdo dos dois mecanismos de regulacdo, desig-
nado também como o nivel da “gestdo do conhecimento” (knowledge manage-
ment), dado que assenta numa analise dos niveis anteriores e do seu impacto na
organizacdo. Segundo Bouvier, € um nivel reflexivo, ou metanivel, em que se
questiona as opcdes e processos dos dois niveis anteriores, visando a melhoria
dos sistemas de informacéo e das competéncias dos envolvidos (in Climaco,
2005, p.167). De acordo com Redding e Catalalleno (1994), este terceiro esta-
dio leva a que a organizacao questione o seu proprio processo de aprendizagem,
refletindo sobre os efeitos gerados pelos outros niveis, designando os autores

este nivel de aprendizagem de “aprender a aprender” (in Tempera, 2015, p.109).
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Em suma:
(...) o fator mais importante na aprendizagem dos coletivos e das organizacoes
sdo 0s seus dirigentes e 0 modo como encaram o desenvolvimento dos recur-
s0s humanos no contexto da aprendizagem organizacional, o modo como con-
cebem e ajudam a montar os sistemas de regulacdo, continua e sistematica, e
de meta-avaliacdo, bem como o modo como desenvolvem uma cultura de con-
fianca, antes de se preocuparem com a cultura de regulacéo.
(Climaco, 2005, p. 168)
Gestao do conhecimento/Afericao
Valores e Principios 1
(Projecto)
i
Figura 2 — “Os trés estadios da 1+ l
aprendizagem organizacional” ;
cli 2005. p. 164 v Estratégias de accao 4—
(Climaco, P 164) Aprendizagem A {
) _dc l Aprendizagem
circuito duplo de circuito
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Resultados/Consequéncias
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CAPITULO 3 - ENQUADRAMENTO METODOLOGICO E
DESIGN DO ESTUDO

O estudo inscreve-se num paradigma interpretativo/construtivista dado que o objetivo é
a compreensdo do fenébmeno, o que o distingue dos paradigmas positivista e pos-positi-
vista (em busca da explicacdo, predicdo e controlo) e do paradigma critico (focado na
critica e transformacdo ou emancipacao). Opta-se, deste modo, por um paradigma com
base subjetiva, focado nas realidades construidas que tem subjacente a I6gica da desco-
berta, ao contrario do paradigma positivista com base objetiva e que busca a verdade, que

tem subjacente a Idgica da prova (Guba & Lincoln, 1996).

A garantia da qualidade sustenta-se conferindo ao estudo credibilidade, autenticidade e

confiabilidade.

o Credibilidade: através da interpretacdo de dados reais com revisdo por pares e
pelos participantes; por via da transparéncia e clareza da analise de dados, expli-
citando os procedimentos e sua fundamentagdo; com recurso a diversidade de ins-
trumentos de recolha de dados e confronto das informacdes obtidas, viabiliza a
sua triangulacdo. Permite compreender o fendmeno de modo mais aprofundado,
a partir das maltiplas representacdes obtidas, dada a impossibilidade de capturar

a realidade objetiva.

o Autenticidade: apresentam-se transcrigdes e relatos na primeira pessoa pelos par-
ticipantes, bem como excertos dos documentos relevantes, numa descri¢do exaus-
tiva do contexto do estudo (thick description), dos métodos de recolha e anéalise

de dados e do quadro de referéncia concetual.

o Confiabilidade: conferida pela fidelidade a vida real, focando autenticidade, pro-

fundidade e significancia. (Cohen, Manion & Morrison, 2000, p. 120).

Garantem-se os principios de ordem ética e orientagdes, conforme expressos na “Carta
Etica para a Investigacdo em Educacio e Formagio do Instituto de Educacio da Univer-
sidade de Lisboa”, zelando-se pelo cumprimento das normas processuais de natureza

ética, consignadas nas “Orienta¢des para a investigagdo em educagdo ¢ formagao”, bem
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como das orientacles constantes no guia “Investigagdo e ética no IE - Guia pratico para

contactar com entidades da ULisboa e externas”.

Para tal, no decorrer da investigacdo, sempre que se impunha, houve a preocupacdo em
ser diligente no cumprimento das referidas orientac6es. A saber, por via do consentimento
informado e protocolo de realizagdo das entrevistas, que a informacéo divulgada garan-
tisse a protegdo de dados, confidencialidade e o0 anonimato, no que se refere a institui¢do

envolvida e aos sujeitos participantes no estudo.

A proposta de estudo foi ainda submetida, para emissdo de parecer, 8 Comissao de Etica
do Instituto de Educacdo da Universidade de Lisboa (IE-UL) e a Direcdo-Geral de Edu-
cacdo (DGE), por se prever recolha de informagdo em meio escolar. Em ambas as ins-

tancias, Comissdo de Etica do IE-UL e DGE, obteve-se parecer favoravel.

3.1. Problematizando os mecanismos de coordenacao da agdo no

quadro dos processos de autoavaliacédo

O estudo visa as aprendizagens efetuadas pelas escolas, percebendo como ocorrem 0s
mecanismos de coordenacéo da acdo no quadro dos processos de autoavaliagdo num con-
texto de emergéncia e analisar como ocorre a aprendizagem organizacional no quadro dos
processos de autoavaliagdo num contexto de emergéncia. Para tal, no processo de autoa-
valiacdo estabeleceu-se uma relacédo entre a fase de planeamento e 0 mecanismo de coor-
denacdo da acdo (MCA), utilizando “planos e regras”, que se traduz no modo como a

escola define o seu plano e determina quais as regras, a seguir na autoavaliacéo.

Na fase da operacionalizacéo, essa relagdo com os MCA dé&-se relativamente aos “pa-
péis”, a “proximidade” e as “rotinas”. Assim, trata-se de perceber os papéis que foram
definidos e estabelecidos, no quadro da autoavaliacdo e como resposta as consequéncias
impostas pela COVID-19, bem como o0 modo de articulacdo das tarefas e/ou como estas

progridem (se estéa feito, se ndo esta feito, como se coordenam 0s atores entre si, etc.).
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No caso da “proximidade”, reporta-se a uma perspetiva de interagdo e comunicacao, re-
lacionada com a visibilidade do trabalho realizado, a intervencgéo e reporte, mas também
a familiaridade, o que remete para a confianca, antecipacao e resposta interna dada, en-

volvendo também olhares externos de peritos.

As “rotinas” estabelecem e tornam visivel 0 modo como se move o trabalho interdepen-
dente, com um modelo para a realizacdo e concluséo da tarefa, que permite a sua estabi-
lidade, juntando as pessoas e criando uma perspetiva comum do trabalho a ser realizado

por um grupo e entre grupos.

3.2. Questdo de Investigacao
E a seguinte a questdo de investigagio:

Em que medida os mecanismos de coordenacdo da acdo sdo determinantes e induzem

aprendizagem organizacional no quadro dos processos de autoavaliacdo?

3.3. Objetivos do estudo

Este estudo tem como objetivos:

— ldentificar e analisar como ocorrem 0s mecanismos de coordenagdo no quadro

dos processos de autoavaliagéo.

— Analisar como ocorre a aprendizagem organizacional no quadro dos processos

de autoavaliagcdo num contexto de emergéncia.
3.4. Eixos de analise

Face a estes objetivos e para conducdo da investigacéo, destacam-se trés eixos de acéo e

respetivos objetivos especificos (Quadro 2):
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e Percecdo sobre autoavaliagdo (AA) e monitorizacao
e Mecanismos de coordenacao da acéo

e Aprendizagem organizacional

Quadro 2 — Eixos e respetivos objetivos especificos

EIXOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

Al - Perceber como procederam a monitorizacdo e autoavaliagdo
durante a pandemia.

A2 - Compreender como é percecionada a utilidade da monitori-
zacdo e da autoavaliagéo.

A - Percec0es sobre
autoavaliacdo e mo-
nitorizacao

B1 - Conhecer como ocorreu a fase de planeamento no processo
de autoavaliacdo da escola.

B2 - Conhecer os papéis existentes/criados e a sua contribuicdo
para 0s processos de autoavaliacéo.

B3 - Identificar as rotinas de articulacdo e de construcédo de gra-
matica comum.

B4 - Reconhecer dinamicas previstas de interacdo e comunica-
céo.

B - Mecanismos de
Coordenacéo da
acao

C1 - Perceber como os atores percecionam a mobilizacdo da AA
e da monitorizagdo para efeitos de revisdo de estratégias (im-
pacto na acdo).
C - Aprendizagem  C2 - Percecionar como é mobilizada a AA e a monitorizag&o para
Organizacional efeitos de revisdo do Projeto Educativo (Impacto nos documen-
tos estruturantes).
C3 - Compreender como é mobilizada a AA e a monitorizacao
para efeitos de resposta a situacdo pandémica.
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3.5. Design do Estudo

Como metodologia de investigacdo, opta-se por um estudo naturalista, de acordo com
Afonso (2014), uma vez que se reporta a uma situacao real identificada, concreta e exis-
tente, “sem intervencao, em termos de manipulacao, fisica e deliberada, de quaisquer va-
riaveis” (Afonso N. , 2014, p. 43) e de natureza qualitativa, enquadrada num paradigma
interpretativo, dado o proposito de realizar um estudo intensivo e detalhado sobre um
fendmeno numa entidade bem definida (Coutinho, 2014), tendo presente que a investiga-
cdo qualitativa, por via dos procedimentos empiricos, cuida de recolher informacéo fiavel
e sistematica, com o propdsito de interrelacionar e gerar conceitos decorrentes dos aspetos

especificos da realidade social, permitindo interpreta-la (Afonso, 2014).

Podemos considerar que, enquanto estudo exploratério, o design se aproxima de um es-
tudo de caso. Se, por um lado se encontra convergéncia, entre outros aspetos, de acordo
com Stake (1994, cit. Afonso, 2014, p. 77), “a finalidade do estudo de caso ndo ¢ repre-
sentar 0 mundo”, enquanto narrativa interpretativa (que destaca a particularidade do
tempo e do espaco onde se desenvolve), por outro lado o estudo diverge quando, de
acordo com 0 mesmo autor, remete para uma utilidade ndo aplicavel na nossa situacéo:
“A utilidade da investigagdo de casos para os praticos e para os decisores politicos reside
na expansdo da sua experiéncia” (idem), pela impossibilidade de se extrapolar para outras
situacdes os resultados obtidos e, sobretudo, por ndo ser possivel identificar na situacao
a sua particularidade, especificidade e se é Unica, ou seja, se a situacdo em estudo é “uma

situacdo singular” (Afonso N. , 2014, p. 75).

Néo se tratara propriamente de estudos de caso, por lhes faltar uma verdadeira e
necesséria contextualizagdo; nem se tratard de um estudo biografico, por se limitar
a aspetos muito circunscritos da experiéncia da vida dos sujeitos entrevistados;
contudo, nestes estudos descritivo-interpretativos estd sempre presente a preocu-
pacdo por descrever padrfes ou caracteristicas de uma dada populagéo ou area de
interesse. (Amado, 2014, p. 118)

O quadro temporal, no que se refere ao periodo objeto de estudo, abrange o periodo com-
preendido entre margo e junho de 2020 (1.° confinamento), estabelecendo-se como com-
parativo com o periodo entre janeiro e abril de 2021 (2.° confinamento), uma vez que,
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sustentando-se 0 propdsito do estudo na aprendizagem organizacional, torna-se funda-
mental estabelecer os momentos a partir dos quais seja possivel encontrar elementos com-

parativos (cf. 4.1.).

Os sujeitos envolvidos no estudo, pela sua ligacdo ao processo e dinamicas inerentes a
problemética sdo: a diretora do AE (DAE) e a coordenadora da equipa de autoavaliagdo
(CEAA).

3.6. Técnicas de recolha e analise dos dados

Atendendo aos objetivos do estudo, as técnicas de recolha de dados utilizadas sdo a pes-
quisa arquivistica e o inquérito por entrevista, mais especificamente a entrevista semies-

truturada.

Opta-se pela realizacdo de entrevistas a informantes privilegiados/intervenientes-chave.
A informacdo obtida com estes interlocutores afigura-se significativa para a construcéo
de uma imagem relativa a percecdo da escola sobre a teméatica em estudo, possibilitando
a triangulacdo da informacédo. Acresce, para o efeito, 0 recurso a pesquisa arquivistica.

I.  Pesquisa arquivistica
II. Duas Entrevistas semiestruturadas

Sujeitos: Diretora; Coordenadora da equipa de autoavaliacdo

A anélise de dados incide sobretudo na analise de conteudo e anélise documental, com
definicdo de um sistema de codificacdo dos dados recolhidos, para a constituicdo de uni-
dades de dados. Tratando-se de uma investigacdo qualitativa, a analise de dados é reali-
zada através de inducdo analitica, num método comparativo constante. (Bogdan & Biklen,
1994).

3.6.1. Pesquisa arquivistica

A pesquisa arquivistica concretizou-se com a leitura analitica de documentos ja existentes

no Agrupamento de Escolas (AE), considerados estruturantes ou indispensaveis, de modo
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a permitir, por um lado um conhecimento do contexto e, por outro, obter dados relevantes

que remetessem para as questdes de investigacao.

Esta consulta de informacao, anteriormente construida com finalidades especificas, dife-
rentes dos objetivos da pesquisa, de acordo com Afonso (2014), constitui uma grande
vantagem enquanto técnica de recolha de dados, por ser uma metodologia ndo interfe-
rente. Assim, segundo Lee (2003, p.204, cit. Afonso, 2014, p. 94) “os dados recolhidos
desta maneira evitam problemas de qualidade resultantes de as pessoas saberem que estdo

a ser estudadas, em consequéncia do que muitas vezes mudam o seu comportamento”.

Pretendendo-se obter conhecimento, através da informacdo contida em documentos-
chave do agrupamento, assim como permitir uma triangulacdo da informacao, existiu a
preocupacao de recolher documentos que ndo s6 tém caracteristicas diferentes, como tam-

bém, documentos que, dentro da escola, tém papéis institucionais igualmente diferentes.

O acervo documental a seguir apresentado é constituido por sete documentos, sendo seis
documentos oficiais, dos quais dois sdo internos e ainda um outro documento de divulga-

cdo do AE que é publico.
Acervo documental

Destaque-se que, de forma a respeitar 0 anonimato no respeito pelas questdes de ética,

0s documentos abaixo elencados ndo séo apresentados em anexo.

Documento estruturante com dimensdo enquadradora:;

e Doc.1 - Projeto Educativo do Agrupamento 2019-2023 (PE19-23)

Documentos de natureza normativa, de orientacdo da acio:

e Doc.2 - Plano E@D - 3.° Periodo 2019/2020

e Doc.3-Plano E@D — Ano letivo 2020/2021

e Doc.4 — (interno) Apresentacdo do relatorio de autoavaliagdo - Conselho
Pedagogico e Orientacfes/Recomendacges para 2021/2022
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Documentos de reflexdo sobre os resultados dos processos

e Doc.5 - Relatorio de autoavaliagdo 2020/2021
e Doc.6 — (interno) Relatdrio de autoavaliagdo 2020/2021 dos Diretores de
Turma (onde constam elementos que contribuem para o relatério de avali-

acdo interna do AE, com uma analise critica feita pelos diretores de turma)

Documento de divulgacdo ao publico do AE:

e Doc.7 — Newsletter n.° 1 do AE — janeiro/2022- publicada na sequéncia do

contexto pandémico (entrevista a Dire¢ao)

A diversidade de documentos exposta podera constituir-se, ha nossa perspetiva, como
uma mais-valia, por apresentarem a visao e aquilo a que o AE aspira, como orienta a sua

acao (ou como o faz) e a sua avaliagéo ou resultados dos processos.

3.6.2. Inquérito por entrevista

O primeiro momento, de entrevistas a informantes privilegiados, tem como propdsito en-

riquecer o conhecimento sobre o objeto de estudo.

A entrevista assume um papel relevante, dado que permite perceber as opinides dos interve-
nientes no estudo sobre o tema e como interpretam os seus papéis. As entrevistas foram
conduzidas por um guido, previamente estruturado. Os instrumentos de recolha de dados das

entrevistas sdo o0s guides de entrevistas semiestruturadas que incorporam blocos tematicos.
Destaque-se o que refere Tuckman (2002) sobre a entrevista:

Um dos processos mais diretos para encontrar informacdo sobre um determinado
fendmeno e consiste em formular questdes as pessoas que, de algum modo, nele
estdo envolvidas. As respostas de cada umas das pessoas vao refletir as suas per-
cecdes e interesses. Dado que pessoas diferentes tém também diferentes perspe-
tivas, pode emergir um quadro razoavelmente representativo da ocorréncia ou
auséncia do fendbmeno e, desse modo, propiciar-nos uma base para a sua interpre-
tagdo. (Tuckman, 2002, p. 507)
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Aos entrevistados foi antecipadamente explicado o propoésito das entrevistas e explicita-
dos os procedimentos: garantia de anonimato da fonte de informacéo, autorizagéo e gra-
vacdo da entrevista, transcricdo da entrevista para suporte informatico e devolugdo do

texto para leitura, por parte do entrevistado, para ser validado.

A entrevista a diretora foi a primeira a ser realizada. Esta estratégia permitiu um conhe-
cimento ja “construido” para enquadrar a perce¢do do outro participante e da informacéo

obtida na pesquisa arquivistica.

O Inquérito foi submetido na plataforma de Monitorizacéo de Inquéritos em Meio Escolar

em http://mime.dgeec.mec.pt e aprovado pela Dire¢do-Geral da Educacao.

3.6.2.1. Entrevista semiestruturada

As entrevistas semiestruturadas foram aplicadas a dois informantes privilegiados: a dire-
tora do agrupamento e a coordenadora da equipa de autoavaliacdo. No que se refere a este
tipo de entrevista, para a sua consecucao, importa ter presente os principios mencionados
por Afonso (2014):

O guido deve ser construido a partir das questdes de pesquisa e dos eixos de ana-
lise do projeto de investigagdo. A sua estrutura tipica tem um caracter matricial,
em gue a substancia da entrevista é organizada por objetivos, questdes e itens ou
topicos. A cada objetivo corresponde uma ou mais questdes. A cada questdo cor-
respondem VArios itens ou topicos que serdo utilizados na gestdo do discurso do

entrevistado em relacdo a cada pergunta. (Afonso N., 2014, p. 106)

Com esta metodologia pretende-se aceder as informacg6es e percecdes, enriquecidas e pro-
movidas pelas reflexdes de participantes que partilnaram a situacdo e contexto objeto de

estudo.
Guiao das entrevistas

O guido para as entrevistas semiestruturadas comporta dimensdes relativas a:

a) Percecdo relativamente as razdes que justificam a autoavaliacao.
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b)

c)

d)

f)

9)
h)

Percecdo sobre as areas objeto de autoavalia¢do e indicadores privilegiados na mo-
nitorizacao.

Identificacdo dos intervenientes e formas de participacdo no processo de autoavalia-
¢do; intervenientes ja envolvidos e intervenientes desejaveis; formas de intervencgéo/
papéis.

Percecdo sobre a autoavaliagdo como processo partilhado - viséo, linguagem comum
e gramatica comum.

Expectativa face ao contributo da autoavaliacdo como processo de aprendizagem.
Percecdo sobre a mobilizacdo dos processos de monitorizagdo e de autoavaliagdo
como “recentrador” do Projeto Educativo (PE).

Percecdo dos sujeitos sobre a legitimacéo do processo de autoavaliagéo.

Como ¢ delineado o Plano de autoavaliacdo e se ocorreu necessidade de reformular
face ao contexto em causa.

Como ocorre a distribuicdo das tarefas e existéncia de papéis atribuidos.

Percecdo que os atores tém do seu papel e tarefas e os dos outros, do funcionamento
enguanto um todo.

Como ocorre e 0 que é considerado na definicdo de tarefas e definicdo de responsa-
bilidades.

Existéncia de processos que garantem a comunicacéo e partilha de informacéo
Interacdo entre direcdo, a equipa de autoavaliacdo e restante corpo docente, qual é a
proximidade, fluxos de comunicacéo estabelecidos e de reporte.

Percecdo da existéncia de mecanismos de envolvimento e tomada de conhecimento
pelos atores, que permitam 0s ajustes necessarios e de acao/reacéo.

Existéncia de rotinas de fluxo do trabalho nas tarefas interdependentes e construcdo
de uma perspetiva comum.

Alteracdes das rotinas ja estabelecidas e que novas rotinas emergiram por via da si-
tuacdo pandemica.

Como é perspetivada a construcdo de uma linguagem comum em relagdo as rotinas.
Definicdo de prioridades estabelecidas para o processo de monitorizagao
Reconhecer os momentos preparatorios do processo de autoavaliacao.

Transicdo da monitorizacdo, utilidade da informacéo recolhida a redefinicdo da es-

tratégia.
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u) Utilidade dada & autoavaliacéo e avaliagdo do processo.
v) Desafios decorrentes da implementacéo do processo de autoavaliagdo

Estas dimensdes foram agrupadas de acordo com 0s eixos e objetivos especificos (cf.
3.4.), construindo-se o guido orientado (cf. Anexo 2) com um bloco introdutdrio, quatro

blocos de desenvolvimento das questdes centrais e um bloco final.

No bloco introdutério, com o proposito de contextualizar a entrevista e de esclarecimento
dos procedimentos éticos e metodoldgicos, procurou-se legitimar a entrevista, bem como

garantir a confidencialidade e o anonimato.

Os quatro blocos seguintes, de desenvolvimento das questdes centrais, tém o seguinte
propdsito: o primeiro, o de conhecer a trajetéria e envolvimento dos atores no AE; o se-
gundo, o de obter uma percecdo sobre os procedimentos, como € valorizada e a utilidade
dada a autoavaliacdo e monitorizacao; o terceiro, o de obter uma percecao sobre o desen-
volvimento de quatro dos mecanismos de coordenacdo da agdo no processo de autoavali-
acdo, nomeadamente, dos Planos e Regras, pela abordagem a fase de planeamento no
processo de autoavaliacdo, dos Papéis, pela percecdo dos contributos da sua existéncia na
autoavaliacdo, das Rotinas, a partir das rotinas de articulagdo existentes e da Proximidade,
através das dindmicas de interacdo e o bloco final cumpre a fun¢do de complementari-
dade das informacdes obtidas nos campos anteriores, possibilitada numa perspetiva de

conclusdo da entrevista.

As entrevistas ocorreram presencialmente, com duragdo de cerca de 90 minutos cada,
tendo sido gravadas em suporte audio, previamente autorizado pelas entrevistadas, para
posterior transcrigdo (cf. Anexos 5 e 6). As entrevistas decorreram de forma fluida, em
clima de confianca e tranquilidade, com necessidade de reajustes na sequéncia e para

recentrar o foco, dada a flexibilidade oferecida pelas entrevistas semiestruturadas.

No processo de transcricdo, acautelaram-se as questdes de anonimato, mantendo a fideli-
dade ao discurso dos entrevistados, tendo sido enviada aos mesmos para aferirem da fi-

delidade da transcrigéo e validacdo do conteudo.

41



INSTITUTG DE

Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Emaglo

3.6.3. Andlise de conteudo

Numa abordagem ao material empirico recolhido, a analise de contetdo foi a técnica uti-

lizada para andlise e interpretacdo de dados.

O procedimento seguido para a categorizacéo e codificagéo, de acordo com o referido por
Amado (2014), teve presente o quadro tedrico que enquadra o estudo, procedendo-se a
diversas e sucessivas leituras atentas que antecederam o processo de categorizacdo. As-
sim, procedeu-se inicialmente a exploracdo e mapeamento do material empirico, tendo

por base 0s objetivos do estudo.

Considerando que “o primeiro grande objetivo da analise de conteido € o de organizar os
contetdos de um conjunto de mensagens num sistema de categorias que traduzam as
ideias-chave veiculadas pela documentac¢do em analise” (Amado, 2014, p. 313), dado que
foi opgdo assumida no processo de categorizagcdo ndo recorrer a software especifico de
apoio a analise, utilizou-se um programa de folha de calculo (Excel) para construcdo do
dispositivo de tratamento de dados. Neste registaram-se, por fonte, os excertos relevantes
para 0 proposito, que se constituiram como as unidades de registo, nas quais foi possivel

identificar as ideias-chave (figura 3).

Posteriormente, ao construir as tabelas com entrada pelos eixos (cf. Anexos 3 e 4), mais
especificamente pelos objetivos especificos, com as unidades de registo e respetivas
ideias-chave associadas, foi possivel obter um sentido e avancar em termos de interpre-
tacdo, para a elaboracdo de um texto que traduz o que de comum, e também de diferente,

se obteve em cada eixo.

“Este novo texto [texto cientifico] constitui, portanto, uma leitura, uma construcao inter-
pretativa singular, resultante do contacto entre aquele contexto empirico em particular e

o olhar, também especifico, daquele investigador em concreto” (Afonso N. , 2014, p.

126).
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_ Objetivos especificos ! . 5 _ _
Categoria ~ Fonte |Pag. Unidades de Registo [UR) Ideias-chave
Subcategoria
Em relagio 3 AR de ezcols, agrupamento, & meta avaliagio. Az estruturas autoavaliam-ze
& depois 3 equipa o que Faz & instituir prazos, reuni 2 avaliagio das wirias estruturas &
Percegdes s depois também acesso a0 GIAE e 3z nossas aplicagdes, gue tem 14 tudo o que tem a ver
Perceber como procederam 3 =L A
sobre A am 2 som o5 alunos, a parte da avaliagio dos alunos, & o que & que Faz? trabatha com a
A .+ | A1 |monitarizagio e autoavaliagio El 1 19 2 »
autoavaliagio e et aualiagio de cada estrutura, dos wirios departamentos, da estrutura de coordenagio dos
manitarizagio P diretares de turma, & da estrutura de avaliagio de alquns projetos que s30 transversais ao
Agrupamento. Depois 2 equipa de A2 o que faz & reuni 2 avaliagho, e a partir da avalisgio
das estruturas, arganiza a avaliagio do agrupamento.
Mos monitorizameos o Plano diretamente om o5 alunos, através da estrutura de
coordenagio dos Dirstores de Turma. Muma primeira instincia a nossa preocupagio era
o5 alunos. Entéo passamos a utilizar, o que agora se utiliza vulgarmente, naguela altura
Percegles s comegimos a descobrir. Toda 2 gente agora usa o FORMS e aplica questiondrios e enuia
Perceber como procederam 3 ¢ ade * i 2 © i
sobre o : links para aqui e links para ali lst 30 era uma pratica, quer se queira, quer se n3o. por
A " Al [monitorizagao e autoavaliagio El 4 o N N — Ty N "
autoavaliagio e N acaso, (4 havia, da Equipa da Avaliag3o Interna ji havia um trabalho com o FORMS, j3
. - durante a pandermia " rans
monitarizagio hawia..porque a RICEAA] reestruturou tada a forma de avaliagio do Plano Anual de
Alividades e avangou para esse tipo de trabalho, e coma Foi tuda quase em simultine
tudo se misturou aqui, um bocadinho. Como eu costumo dizer, eu sou a diretora da
pandemia, que lidou com as situagdes todas e toda esta lououra, nio &
163 paszamos horas a reuni enquanta est3Wamos em confinamenta, no primeira

| Legenda W E2 | E1+E2 | Doc1 | Doc2 | Doc3 | Doc4 | Doc5 Doc6 | Doc7 |

Figura 3 — Recorte exemplificativo da estruturacdo em Excel

Seguindo a ldgica referida por Afonso (2014), construiu-se este dispositivo para trata-
mento da informacdo a medida que se iniciou a organizacdo dos dados e 0s mesmos foram
trabalhados no processo analitico e interpretativo, ndo tendo sido feito a sua prévia cons-
trucdo. Pelo contrério, tratou-se de um processo reflexivo que foi crescendo numa légica

de aperfeicoamento.

Optou-se por organizar os dados, tendo por “porta de entrada” os eixos de analise, inici-
almente num dos corpos, neste caso nas entrevistas, sendo a abordagem ao corpo docu-

mental efetuada posteriormente.

E possivel reconhecer na descrigdo acima, sobre o processo de codificagdo, o que é resu-
mido por Bardin (1979, citado por Amado, 2014, p. 318) como “uma operagao de classi-
ficacdo de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente,
por reagrupamento segundo o género (analogia) com os critérios previamente definidos”,
sendo percetivel a primeira fase de recorte, documento a documento, com posterior rea-
grupamento, conforme referido por Amado (2014) como dois processos fundamentais: a

“diferenciagdo vertical” e a “comparacgdo horizontal”.
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CAPITULO 4 — APRESENTACAO, ANALISE DE DADOS E
CONCLUSOES

Este capitulo esté estruturado em trés partes:

— na primeira, efetuou-se uma breve caracterizacdo do contexto do estudo, o agru-
pamento de escolas, bem como um enquadramento que caracteriza o periodo em

estudo.

— nasegunda parte, apresenta-se o tratamento de dados®, organizado segundo os trés

eixos do campo de estudo, de acordo com objetivos especificos definidos (cf. 3.4).

— naterceira parte, sistematiza-se a informacéo obtida a luz do enquadramento teo-

rico.

4.1. Caracterizacdo do objeto de estudo e enquadramento do pe-

riodo em estudo

O estudo decorreu num Agrupamento de Escolas vertical, da Area Metropolitana de Lis-
boa. A escolha deste AE fundamenta-se nas suas caracteristicas, que oferecem uma re-
presentatividade social, pelos contextos fisicos, e pela diversidade sociocultural e socio-
economica do meio em que se encontra inserido, conforme referido no seu site®, possui
uma vasta diversidade quer em termos cultural, quer social quer educativa, referindo tam-
bém a existéncia de uma disperséo geografica elevada, entre os estabelecimentos de en-

sino que o integram.

Geograficamente, pode referir-se que o AE esta localizado num municipio com uma area
superior a 300 km?, serve a populagdo do centro urbano, com maior aglomerado popula-
cional (em cerca de 10% da area do municipio), bem como as freguesias limitrofes, com

caracteristicas rurais e baixa densidade populacional. Acrescem as altera¢fes que o tecido

5> De modo a respeitar 0 anonimato por questdes de ética, os documentos referidos no acervo documental
(cf. 3.6.1.), cujas referéncias sdo apresentadas ao longo deste capitulo, ndo séo apresentados em anexo.

® De modo a respeitar o anonimato por questdes de ética, ndo é apresentado o link referente as informacdes
retiradas do site do AE, contudo, a sua conformidade foi validada por um elemento do AE (CEAA).
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social tem vindo a sofrer, com um aumento significativo da populagédo que veio morar
para 0 municipio nas duas Ultimas décadas, que, de acordo com o Censos de 2011, sofreu
um consideravel incremento no indice de crescimento populacional, nomeadamente de
30%. Este fator, decorrente das diferentes proveniéncias das familias, tem contribuido

para a diversidade quer nas caracteristicas socioeconémicas, quer nas culturais.

Para uma breve caracterizacdo do AE, respeitando o anonimato por questfes de ética,

podemos referir que abrange:

> 3000 alunos
> 10 estabelecimentos escolares
> 250 docentes

~ 100 pessoal ndo docente

O AE integra todos os niveis de ensino desde a educacdo pré-escolar, até ao ensino se-
cundario e com Educacdo e Formacdo de Adultos (EFA) em regime noturno. No ensino
béasico, inclui a oferta de Programa Integrado de Educacdo e Formacéo (PIEF) e, no en-
sino secundario, engloba cursos Cientifico-Humanisticos e Cursos Profissionais. Possui

ainda um Centro Qualifica.

O periodo em estudo, coincidente com o periodo entre os dois primeiros momentos de
confinamento e com o E@D, por forc¢a da situacdo pandémica por Covid-19, foi inicial-
mente selecionado:

— Pela necessidade de limitar no tempo o foco do estudo;

— Por ser um periodo onde as escolas foram confrontadas com uma situacéo impre-

vista que carecia de resposta imediata (cf. 1.1.);

— Porque veio acelerar a necessidade de autorreflexao, fazendo sobressair os aspetos

da avaliacdo interna das escolas;

— Devido a nesse periodo ter sido requerido as escolas a defini¢do e implementacéao
de Planos de Acéo (cf. 1.3.).
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No intervalo temporal em que incide esta investigagdo, ocorreu, simultaneamente, a mu-
danca nos cargos de gestdo das estruturas intermedias, incluindo a Coordenacdo da
Equipa de AA, decorrente da mudanca de diretora no AE em estudo. Ou seja, no periodo
em estudo, a escola foi palco de alteracGes em termos de atores e de contexto, pela situa-

cao pandémica.

4.2. Apresentacdo e analise de dados por eixo de anélise

Neste ponto, apresentam-se o0s dados organizados de acordo com os trés eixos de analise
— autoavaliacdo e monitorizacdo, mecanismos de coordenacdo da acdo e aprendizagem

organizacional — com entradas, conforme os respetivos objetivos especificos (cf. 3.4).

Em cada entrada, iniciamos com uma breve sintese da informac&o obtida, no que se refere
ao objetivo especifico e seu quadro teorico, seguida da respetiva apresentacdo e analise
de dados.

4.2.1. PercecOes sobre autoavaliacdo e monitorizacéo

Neste eixo de andlise, identificamos dois focos distintos para enquadrar as perce¢des so-
bre a autoavaliagdo e monitorizagdo: o primeiro relacionado com os procedimentos (A1)

e 0 segundo que remete para a sua relevancia ou utilidade (A2).

(A1) Como procederam a monitorizacao e autoavaliacdo durante a pandemia

No que se refere a como procederam a monitorizacao e autoavaliacdo durante a pandemia,

desde logo, sobressaem duas ideias principais:

e A coincidéncia nas mudancas: atuacdo célere para gestdo da situacdo pandémica

e atuacdo de novos atores;
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e Promocéo de reflexdo em diferentes estruturas e redefinicdo de estratégias no
E@D.

Numa primeira abordagem, no que se refere a autoavaliacdo e monitorizacao, a ja identi-
ficada simultaneidade entre o contexto pandémico e a mudanca de dire¢do na escola, com
consequente alteracéo de outras estruturas, tais como a equipa de AA do AE, ndo permite
destrincar o que é exclusivamente decorrente da conjetura pandémica, do que sao altera-
¢Oes introduzidas pela acdo dos novos atores. Contudo, é inevitavel olhar para este peri-
odo temporal, enquanto catalisador de autorreflexao, dada a necessidade de resposta ur-

gente. Nas palavras da diretora:

(...) a[CEAA] reestruturou toda a forma de avaliacdo do Plano Anual de Ativi-
dades e avancou para esse tipo de trabalho, e como foi tudo quase em simultaneo
tudo se misturou aqui, um bocadinho. Como eu costumo dizer, eu sou a diretora

da pandemia, que lidou com as situac@es todas e toda esta loucura. (E1)

De certa forma, pode encontrar-se uma reflexao nesse sentido, por parte da diretora, nou-
tro momento, numa Newsletter de janeiro de 2022: “Eu tomei posse em julho de 2019 e
confindmos, pela primeira vez, em marco de 2020. A pandemia mudou o mundo e por

isso a escola mudou. Tivemos de nos reinventar e decidir na indecisdo.” (Doc.7).

Constata-se que, mesmo ndo ocorrendo monitorizacao das estratégias adotadas para lidar
com o contexto de emergéncia, com definicdo formal de indicadores a privilegiar e metas,
foi produzida reflexdo. Os atores identificam modos de trabalho que mostram reflexao,
promovida dentro de cada estrutura e vertida, posteriormente, num balango final. Nesse
sentido, pronunciou-se a coordenadora da EAA (CEAA): “Temos [monitorizacdo das
acoes implementadas no E@D] no balango final depois de cada estrutura, vai-se refletir

(...) especificamente feito a proposito disso ndo temos” (E2).

De acordo com a narrativa das entrevistadas, este balangco ocorrido quer apos o 1.°, quer
apos o 2.° confinamento, teve por base questionarios de satisfacdo e levantamentos de

condicBes essenciais ao acompanhamento das atividades letivas a distancia.
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Transparece uma preocupagéo constante com os alunos, sendo referida a sua auscultacéo
sobre a satisfacdo em relacéo a atuacdo da escola no E@D, apoio prestado, comunicagdo

e articulacdo entre a escola e a familia.

(...) no nosso relatério de avaliagdo nds temos mesmo um item em relacdo a
qualidade do sucesso e em relacdo ao apoio aos alunos no ensino a distancia, e a
articulacdo escola-familia. (...) comegamos por fazer a recolha da percegdo por
parte dos pais e dos alunos acerca dos apoios que foram dados, acerca das aulas
online, como é que funcionaram, portanto temos no relatério do ano letivo 20-
21.(E2)
Ainda sobre o balanco final das op¢des definidas no periodo de E@D, os relatos ddo conta
dos contributos da reflexdo promovida nas diferentes estruturas, evidenciando, por um
lado, o olhar critico face a informag&o obtida a diferentes niveis: “temos o resumo geral
da avaliacdo que foi feita, em que apesar dos resultados se mostrarem positivos os docen-
tes referem todos que a qualidade do sucesso nao foi a desejada” (E2) e, por outro lado,
a redefinicdo de estratégias: “(...) temos entdo os inquéritos de monitorizagéo, que foram
feitos no periodo em que os alunos estiveram em casa, cujos resultados ajudaram a me-

Ihorar algumas estratégias, nomeadamente do 1.° para o 2.° confinamento” (E2).

Numa fase posterior, j& no ensino presencial, manteve-se a logica de envolvimento e re-
flexdo pelas diferentes estruturas na AA, nomeadamente em sede de Conselho de Direto-
res de Turma, tendo por foco o apoio direto individual e a aprendizagens nos alunos que

permaneceram em casa, conforme refere a CEAA:

(...) foi retirada [informacdo em relacéo as aprendizagens] do relatério de auto-
avaliacdo do Conselho de Diretores de Turma, que fez este levantamento e que
refere o apoio direto a nivel individual, estamos a falar do ensino doméstico, da-
quelas situagdes, mais especificamente daqueles alunos, que apesar de j& estar-

mos em ensino presencial, continuaram em casa (E2)

Os procedimentos de AA definidos pelo agrupamento assentam no PE19-23, tendo como
referéncia as suas linhas orientadoras. Dos testemunhos transparece um alinhamento entre
o PE, cujo periodo de vigéncia iniciou em 2019, e a visdo presente no Projeto de Inter-

vencao da diretora:
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A autoavaliagdo (...) tudo comega com a definigdo das linhas orientadoras que
vém do projeto educativo. O projeto educativo nasceu (...) a partir daquilo que
foi o Projeto de Intervencdo da diretora, pareceu-nos a noés que seria aquilo que
fazia efeito. (...) pareceu-nos que os objetivos que estavam definidos nesse pro-
jeto deviam ser 0s objetivos a integrar no projeto educativo e foi por ai que par-
timos. (E2)

No periodo em estudo, de acordo com as entrevistas e documentos da organizagéo, foram
mantidos os procedimentos de AA instituidos no AE, que convocam todas as estruturas
para 0 processo, concorrendo para uma meta-avaliacdo dessas estruturas, implicando a
identificacdo de aspetos a melhorar na organizacdo e no proprio processo de AA, e expli-
citando a intencdo de meta-avaliacdo, como decorre das palavras da diretora:

Em relacdo a AA de escola, agrupamento, € meta-avaliagdo. As estruturas autoa-
valiam-se e depois a equipa o que faz ¢ instituir prazos (...) trabalha com a ava-
liacdo de cada estrutura, dos varios departamentos, da estrutura de coordenacéo
dos diretores de turma, e da estrutura de avaliacdo de alguns projetos que sédo
transversais ao Agrupamento. Depois a equipa de AA o que faz é reunir a avali-
acao, e a partir da avaliacdo das estruturas, organiza a avaliacdo do agrupamento.
(E1)

Esta visdo encontra-se também explicitada no PE19-23 (Doc.1), no qual encontramos re-
feréncia a que o plano anual de atividades a ser realizado pelas diferentes estruturas edu-
cativas, tem como propoésito permitir a implementacdo do a luz dos contextos em que
estas se inserem, sendo objeto de avaliagdo (autoavaliagdo) e produzindo evidencias para

que o agrupamento a realize numa dimens&o holistica.

(A2) Compreender como é percecionada a utilidade da monitorizagéo e da autoava-

liacéo.

Procurou-se compreender como € percecionada a utilidade da monitorizacao e da autoa-

valiacdo. Para tal, partiu-se da percecao descritiva e avaliativa, quanto a relevancia dada

49



INSTITUTG DE

Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Emaglo

a autoavaliacdo na organizagdo, patente nas entrevistas, bem como da informacao contida

nos documentos oficiais.
No que se refere a utilidade, resultante das entrevistas, percecionam-se duas vertentes:

e amonitorizacdo e autoavaliacdo ao servico da prestacdo de contas;
e amonitorizacdo e autoavaliacdo como contributo para a melhoria da organizacao,

assente em processos de reflexao.

Nas palavras da CEAA, é percetivel a utilidade conferida a AA para a prestacao de contas,

quer a comunidade, numa preocupacédo da escola enquanto servico publico:

Existe um refletir, existe um pensar aquilo que fago e mostrar resultados, porque
ao fim ao cabo, nos trabalhamos para um publico, acho que n6s ndo nos podemos
esquecer disto (...) ndo trabalhamos individualmente, trabalhamos para um pu-

blico, e temos de prestar contas. (E2)

quer a administracdo educativa, numa perspetiva de justificacdo face a alocacdo de recur-

sos e a opcOes de gestdo do crédito horario:

Todos nds temos de prestar contas e uma institui¢cdo tem de prestar contas. Se ha
um crédito horério tem de se justificar porque é que ha um crédito horario e foi
atribuido. (...) Tem de se justificar porque ¢ que esté a fazer-se. E as pessoas que
0 estdo a fazer tém de mostrar o impacto daquela acdo. Aquela acdo tem impacto?
Tem impacto onde? Tem impacto nas aprendizagens, tem impacto na socializa-

¢80 (...) E mostrar com dados objetivos. (E2)

A perspetiva da AA como contributo para a melhoria da organizacdo é referida por ambas
as entrevistadas, sendo mencionado o impacto da AA na ac¢do, como se verifica nas pala-
vras da CEAA, a proposito da AA que esta a ser delineada, que tem subjacente o questi-
onamento e reflexdo em torno da questdo do impacto “(...) o que é que eu faco, que
impacto € que isso tem, que resultados ¢ que isso tem (...) Vou fazer de outra forma.

Penso que a autoavaliacdo tem esse impacto e tera de ter esse impacto” (E2).

Também o PE19-23 (Doc.1) aponta no mesmo sentido ao fazer referéncia a que a autor-

regulacao pela escola é necessaria através da introducdo de praticas de monitorizacao e
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avaliacdo sisteméticas dos planos de a¢do. E com a aluséo a necessidade de autoavaliagao
dos processos por via da construcdo de dispositivos de avaliagdo interna centrados na
analise dos resultados educativos dos alunos, bem como nos processos que desenvolve

que os permitem obter e, consequentemente no seu desempenho.

Para o efeito, num dos documentos orientadores encontramos referéncia a necessidade de
as atividades serem avaliadas com base em objetivos e indicadores/metas concretas e
mensuraveis, alertando “nao colocar indicadores como: interesse dos alunos (como se
mede o interesse?) ... EX.: Objetivo — melhorar o sucesso. Indicadores: taxas de sucesso.

Metas: baixar o insucesso em --- %.” (Doc.4).

Esta ideia esta presente também quando referem, no Doc.4 e no proprio relatério de au-
toavaliacdo (Doc.5), a importancia de as informacdes obtidas permitirem verificar o im-

pacto ao nivel das aprendizagens e da mudanca de atitudes/comportamentos.

A diretora também identifica o constrangimento do tempo associado a dimenséao do agru-
pamento e ao volume de informacéo. Assim, refere que “o impacto da avaliagdo vai tendo
uma continuidade, porgue isto ndo é estanque, as coisas sdo continuas, mas perde-se esse
impacto do ano anterior para agir logo no ano seguinte” (E1). E eleva a relevancia da AA

enquanto contributo para a acdo e para a redefinicdo das estratégias,

(...) oideal era que no final de més de junho, tivéssemos as estruturas decorrentes
daguele ano avaliadas, e tivéssemos ja o relatério. Para que no final do més de
julho pudéssemos preparar o0 ano letivo seguinte com base na avaliagdo do ante-

rior, e isso ndo é possivel. (E1)

Subjacente a utilidade da monitorizacao e da autoavaliacdo para a melhoria na acao, per-

ceciona-se um forte vinculo com processos de reflexdo em diferentes ambitos:
o necessidade de refletir sobre o erro

Sem refletirmos, sem pensarmos sobre aquilo que fazemos, o que fazemos, para
o0 que fazemos, qual é o objetivo, e 0 que é que fazemos para esse objetivo, e
depois ir atras e ver, “ok, o que é que eu fiz, que resultado é que deu. Sem pen-
sarmos isso, eu penso que n6s andamos sempre a bater contra a parede. Porque

continuamos a fazer mal e néo refletimos, ndo voltamos atrés”. (E2)
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o reflexdo sobre a acdo em diferentes estruturas

Segundo a CEAA “o que ¢ que se tem pretendido, (...) € que cada estrutura analise
todas as atividades e que colha informacdes por parte de todos 0s intervenientes
em relagdo a todas as atividades que faz” (E2). Sobre este aspeto, também existe
mencgéo no PE19-23 (Doc.1) ao envolvimento de todos os atores da escola (pro-
fessores, coordenadores, pais e alunos) na autoavaliagdo, numa perspetiva do de-
senvolvimento da escola, pelo aumento de informacéo e de capacidade de inicia-
tiva na tomada de decisdes fundamentadas sobre as prioridades e sobre 0 caminho
a seguir, também traduzida em ganhos individuais (conhecimentos e competén-

cias desenvolvidas).

o reflexdo a diferentes niveis, sendo sublinhada a necessidade de reflexdo individual

como um processo obrigatorio e indispensavel

(...) tentar fazer melhor, para os alunos, o pensar o0 que é que eu estou a fazer que
nao esta a correr bem, mas o préprio professor pensar o que é que vou fazer com
esta turma, com este aluno em particular, que néo esta a levar ao resultado pre-
tendido, é o processo obrigatério e indispensavel, para o processo de ensino e

aprendizagem. (E2)

Ainda nesta vertente da monitorizagdo e autoavaliacdo, como contributo para a melhoria
da organizacdo, para além dos aspetos ja identificados, nomeadamente, o impacto e a
intencdo de produzir reflexdo nas varias instancias, perceciona-se estar subjacente a uti-
lizacdo da AA com foco nos resultados académicos. Assim, sublinha-se a tentativa de
romper com uma acao espartilhada: “ainda estamos muito cada um na sua casinha. Ha
esse fomentar (...), que analisemos os resultados da nossa disciplina, obviamente, mas
que analisemos os resultados da nossa disciplina comparativamente com o0s resultados

das outras em cada turma e no geral” (E2).

Transparece, ainda, nas palavras da CEAA, a contribuicdo da AA para um processo de
reflexdo da acéo individual e de tomada de consciéncia dos aspetos a melhorar: “se nos
ndo identificamos aquilo que estd mal em nos, pomos sempre a culpa no exterior e no

outro, portanto, ou € o aluno, ou € isto, ou é aquilo (...)” (E2).
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Igualmente, é referido o levantamento de aspetos a melhorar, decorrente da AA: “Temos
varias a¢des que decorrem da autoavaliacdo, daquilo que é considerado os aspetos a me-
lhorar, aspetos que nao estao tao bons e que sdo a melhorar (...) Noés todos os anos temos

esse levantamento dos aspetos a melhorar” (E2).

Esta intencionalidade no AE, é corroborada pela referéncia a cultura de autoavaliacdo
para a melhoria, enquanto Valor Orientador do PE19-23 (Doc.1) numa aluséo a cultura
de (auto) avaliacdo, melhoria e qualidade, enquanto Valores Orientadores do PE19-23 a
ser efetivada por todas as estruturas, com o propoésito de conduzir a um agrupamento
aprendente e reflexivo, reforcando-se, no mesmo documento, o propésito da observacao
e monitorizacdo do desempenho individual e coletivo, para identificar impacto da sua

atuacdo, com progressivos ajustamentos de acordo com o contexto de atuacéo.

Também se sinaliza a existéncia de mudancas no processo de AA e de monitorizacao,

decorrente da alteracdo da direcdo e da CEAA:

Quando eu entrei aqui para o agrupamento a autoavaliagdo estava um bocadinho
"parada”, e ao reformularmos e ao virmos pedir a todos os departamentos que
procedam & monitorizacdo, que procedam ao levantamento daquilo que s&o os re-
sultados, mas também das estratégias utilizadas (...) que leva as pessoas a repensar
um bocadinho... (E2)

4.2.2. Mecanismos de coordenacéo da agao

Num olhar para o processo de autoavaliagdo da escola, com as lentes dos mecanismos de
coordenacdo da acdo, optou-se pelo foco sobre quatro dos MC (como é referido no sub-

capitulo 2.2):

o Planos e Regras — na fase de planeamento do processo de autoavalia¢do (B1);
o Papéis — através dos contributos na autoavaliagéo (B2);
o Rotinas— a partir das rotinas de articulagéo existentes e contributo para a constru-

¢ao de uma graméatica comum (B3);
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o Proximidade — através das dindmicas de interacdo e comunicagdo no processo de

autoavaliacdo (B4).

(B1) Conhecer a fase de planeamento no processo de autoavaliacdo da escola

Numa abordagem ao planeamento no processo de AA, com o proposito de identificar

como séo convocados os planos e regras, verifica-se:

e A utilidade do plano como guia estratégico, em que também sdo estabelecidos
calendarios e prazos;
e O envolvimento de todos e a importancia da definicdo de responsabilidades e da

articulagao.

Numa abordagem a fase de planeamento, as entrevistadas consideram que € do planea-
mento do processo de autoavaliagcdo organizacional que emerge o plano que se constitui
como guia, construido num processo de reflexdo envolvendo os diversos intervenientes.

Conforme referido pela CEAA:

E importante haver um plano. (...) com organizacao e com estruturas de coorde-
nacao, tem havido muita preocupacdo de ndo partir de cima, mas haver aqui um
trabalho coordenado, um trabalho de articulagdo, em que todos pensam e no pro-

cesso de avaliacdo? em que vamos pensar o que temos de fazer. (E2)

Esta preocupacdo com o envolvimento de todos, que se encontra explicitada no PE (Doc.
1), com referéncia a uma valorizacao quer do trabalho colaborativo, quer interdisciplinar,
no planeamento, transparece nas narrativas dos entrevistados, sendo fomentada pela re-
flexdo dentro das diferentes estruturas e gerando o desenvolvimento de acordos. E tam-
bém referida a partilha de responsabilidades, associada a intencionalidade de vincular a
autoavaliacdo aos objetivos estratégicos do PE, numa primeira fase. De acordo com a
CEAA,

(...) foram definidos [metas e indicadores] pelas varias estruturas, ndo so pelos

departamentos, mas pelas vérias estruturas. Foram definidos no sentido de se
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autoavaliarem, (...) neste objetivo estratégico, o que é que a minha estrutura pode
fazer, qual é a meta que queremos atingir, o que é que pode fazer e qual é o
indicador que vai medir isso. Portanto, isso foi feito em conjunto, o que faz com
que, pelo menos algumas pessoas dentro dessas estruturas saibam em termos or-
ganizacionais o que é que é pedido. Partilha de responsabilidade, digamos assim,

em relacdo ao que nds queremos atingir, aos objetivos que queremos atingir. (E2)

Nas palavras da diretora, observa-se a relevancia da existéncia de um plano, enquanto
elemento facilitador das interdependéncias, do qual decorrem melhorias em termos de
articulacdo, facto que também esta relacionado com a implementacdo do Plano E@D:
“N6s cridamos um Plano, que era um guia. Depois, houve coisas que, em termos de avali-

acao e de articulacdo, que vieram melhorar muito” (E1).

Do mesmo modo, a partir das entrevistas, identifica-se a existéncia de um calendéario e o
estabelecimento de prazos, considerados fundamentais, dada a dimensdo do agrupa-
mento: “os prazos sao divulgados (...) e € cumprir ao maximo essas calendarizacGes que
sdo definidas. Porque se nés ndao cumprirmos tudo o que é estruturante é impossivel...esta

casa grande ndo se governa” (E1).

No que se refere ao planeamento da autoavaliacdo, a percecdo dos entrevistados é que o
contexto pandémico reforcou a sua necessidade, tendo em vista garantir a consecuc¢édo do
Plano E@D. Novamente sdo destacadas a importancia de haver uma definicéo de respon-

sabilidades e de se garantir a articulacéo:

Passamos a conseguir articular muito mais. Foi importante um Plano, que foi de-
finido e revisto e tinhamos ali tudo, como nos organizavamos e estava vertido
todas as estruturas do agrupamento, portanto todos sabiam qual era o seu papel e

0 que tinham de fazer. Disso ndo ha duvida. (E1)

Acresce que a transi¢do para 0 meio digital, surgida inicialmente como necessidade no
E@D, se revelou uma mais-valia, nas palavras da diretora, sendo o dominio das ferra-
mentas digitais sentido como uma grande ajuda: “(...) os cronogramas sao dificeis de
organizar (...), a ferramenta digital de trabalharmos a distancia veio aqui resolver uma

série de situacdes, porque se ndo nem sei como ¢ que nos trabalhavamos” (E1). Esta
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utilidade prende-se, conforme refere, com o facto de ser um elemento facilitador para a

articulacdo e comunicacéo face a dimens&o da organizag&o:

(...) numa estrutura destas ... h& uma coisa muito simples que muitas vezes ndo se
fala e que é tdo simples como isto: eu para me reunir contigo tenho de estar livre,
temos de estar ambas livres. N&o é facil, ndo é s6 em termos de agenda. Nds temos
um problema grave aqui no nosso agrupamento, aqui do 2.° ciclo ao secundario,

(...), as escolas estdo sobrelotadas. (E1)

(B2) Conhecer a existéncia de papéis e seus contributos nos processos de autoavali-

acao

No que se refere a existéncia de papéis, no processo da AA, das informacdes obtidas pelas
entrevistas e nos documentos, de um modo geral, podemos identificar um esforgo na es-

cola, no sentido de:

e Contribuirem para a partilha de responsabilidades, com diferentes envolvimentos
e tarefas no processo de monitorizacdo e de AA;
e Promoverem a criacdo de uma perspetiva comum através do envolvimento de to-

dos (direto ou indireto) e de partilha de informacao.

No processo de AA, de acordo com a CEAA, é clara a existéncia de papéis definidos, em
diferentes niveis do processo, que estdo associados a diferentes tarefas e detendo respon-

sabilidades distintas:

Existem diferentes papéis e diferentes tarefas, exatamente. Enquanto o coordena-
dor de departamento agrega em si, por exemplo a avaliacdo dos diferentes grupos
que coordena, o coordenador de grupo faz a avaliagdo sé do seu grupo. O coorde-
nador de uma estrutura como o SPO j4 vai fazer a avaliacdo da intervencgdo do
SPO a nivel daquilo que esté definido, naquilo que séo as suas competéncias, para
avaliar o Qualifica a mesma coisa, a Cidadania a mesma coisa, e por ai adiante.
(E2)
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Este tipo de envolvimento, que ocorre de modo indireto ou direto e em niveis diferencia-
dos, visa a recolha dos varios contributos em relatorios das diferentes estruturas, os quais,
por sua vez, alimentam um relatério global, integrador de todos os outros, um relatério

de autoavaliacao de agrupamento:

De forma indireta, sdo todos. Indireta e direta. Sdo ouvidos, em relagdo por exem-
plo a perce¢do em relacdo aos projetos, em relacdo a atividades, (...) [na] elabo-
racdo dos relatdrios, toda a gente € envolvida, uma vez que o coordenador de
grupo disciplinar tem de fazer a monitorizagdo de cada uma das turmas, porque
cada docente fara, o coordenador de grupo, depois, elabora um relatério que en-
trega ao coordenador de departamento, que envia a coordenagdo da equipa de ava-
liacdo e a diretora do agrupamento. Mas também as outras estruturas, o SPO e

todas as estruturas entregam o seu relatério, a EMAEI, todas as estruturas. (E2)

No que se refere aos papéis definidos no processo de autoavaliacdo, constata-se que a sua

existéncia contribui de diferentes modos para o0 processo:

» Na promocao do conhecimento comum sobre prazos e respetivos papéis. A dire-
tora, no que se refere ao conhecimento generalizado dos papéis e sequencialidade
das tarefas, considera que: “ja esta ‘oleado’. Todos tém conhecimento do seu con-
tributo e depois fazemos sempre os [conselhos] pedagdgicos para a discussao, e
levamos a discussdo todas as situa¢fes que vamos percebendo que tém de ser dis-

cutidas e tém de ser trabalhadas” (E1).

» Na gestéo de conflitos. Neste caso, sublinha a diretora: “as estruturas de coorde-
nacdo principalmente, primeiro ciclo, pré-escolar, departamentos. E depois as es-
truturas de coordenacéo dos diretores de turmas, aqui, sdo fundamentais. Eles dao
conta das situacOes, conseguem ja antever e partilhar a situacédo, para tentarmos

resolver” (E1).

A definicdo de papéis aparenta também decorrer da atribui¢do das responsabilidades na

monitorizagao, do que se depreende das palavras da CEAA:

De certa forma houve aqui uma forma hierarquica de pér as coisas. Quem é que

responde, sendo todos chamados a participar nesse processo. A comecar pelo
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"mero” professor (e pego desculpa pelo adjetivo), pelo professor que faz a analise
e monitorizacdo daquilo que se passa ha sua turma, ao coordenador de grupo, ao
coordenador de departamento, e depois 0s alunos sdo vistos de diversas perspeti-

vas, hdo €. (E2)

Deduz-se, das palavras da CEAA, que por via da comunicacéo e partilha de informacao
existe a tentativa de envolver todos no processo de AA: “quando toda a gente participa
os resultados que obtemos sao mais fidedignos, (...) por outro lado, se as pessoas partici-
parem e se sentirem participativas, sentem-se como parte integrante desta instituicéo,
desta organizacao, e penso que tudo correra melhor” (E2). Daqui resulta o intento de criar,

de uma perspetiva comum, e de partilha de responsabilidades:

Como em tudo se n6s nos sentimos implicados nalguma agéo, essa acao torna-se
nossa também. Ao sentirmo-nos implicados vamos querer que essa acgao resulte
bem. Portanto, se toda a gente se sentir implicada no processo penso que o pro-
cesso tera toda a vantagem e vai correr melhor. (E2)

Igualmente, a importancia do envolvimento é referenciada na Newsletter de janeiro de
2022, em que a DAE menciona: “Posso afirmar que no AE..., todas as estruturas do
Agrupamento, em conjunto com as suas liderancas responderam e corresponderam, cola-

borativamente a tdo grande desafio” (Doc.7).

Encontra-se, ainda, nos Planos de A¢do E@D, a explicitacdo dos papéis e responsabili-
dades inerentes aos cargos de Coordenacdo: de diretores de turma, dos cursos profissio-
nais, de departamento, de grupos disciplinar/disciplina, de ano, do departamento do 1.°
ciclo, do departamento do pré-escolar, de diretores de turma, das equipas de ensino no-
turno, técnico-pedagdgica do centro Qualifica, de apoio tutorial especifico; aos professo-
res titulares e educadoras; aos docentes em geral; aos docentes bibliotecarios; a equipa
EMAELI; aos servicos de psicologia e orientagcdo e a equipa de apoio E@D, num campo
intitulado “Responsabilidades Especificas e Equipas de Apoio para questdes emergentes”

(Doc.2 e Doc.3).
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(B3) Identificar a existéncia de rotinas de articulacéo e de construcao de gramética

comum.

Sobre a existéncia de rotinas de articulacéo, de acordo com as narrativas das entrevista-
das, é-lhes atribuida grande relevancia, destacando-se as rotinas de articulacao:

e com atuacdo interdependente;

e para partilha e difusdo da informacéo e de esclarecimento;

e como contributo para a garantia do decorrer dos procedimentos e sua sequencia-

lidade;

e construtoras de uma gramatica comum.

A este Ultimo ponto sdo associados alguns constrangimentos, tais como a dimensdo do

AE e o grande fluxo de entrada e saida de docentes.

Das entrevistas resulta a evidéncia de que as rotinas de articulagdo tém uma fungao im-
portante na coordenacdo dos processos intrinsecos ao funcionamento do agrupamento,
onde se inclui o processo de autoavaliacdo, também associado ao facto de se tratar de um
AE de grandes dimensdes. Nas palavras da DAE, “é superimportante, aqui nada pode
estar ao acaso, a deixar acontecer. Porque é uma grande organizacdo. Temos as rotinas
bem definidas” (E1)

O aspeto acima referido também é real¢ado pela necessidade evidenciada de se preverem
momentos de articulacdo promotores de reflexdo, em diferentes niveis, através de reuni-
0es com ligacdo entre os varios grupos ou estruturas, interdependentes numa logica de

cascata, referida pela DAE:

(...) n6s fazemos assim, como é tudo muito grande, a gente até chamava os megas
e 0s migas. Conselho pedagdgico, os coordenadores de departamento reunirem
com os coordenadores de grupo, e depois 0s coordenadores de grupo reinem com

0 grupo, vai em cascata. (E1)

As rotinas sdo igualmente entendidas como promotoras da partilha de informacéo, de
acordo com a CEAA, enquanto mecanismos de difusdo da informacéo e de esclareci-

mento. Este contributo é relevante, uma vez que permite a comunhao da visdo de escola,
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bem como a construcdo de uma gramatica/perspetiva comum e envolvimento dos inter-

venientes no processo:

[é importante fornecer] informacdo pertinente, este tomar conta e dizer claramente
as pessoas qual é o procedimento e o que € que tém de fazer leva as pessoas a
fazer, porque percebem. E se percebem o que é que estdo a fazer, fazem-no. (...).
Se é mais um processo burocrético, estou a fazer por fazer, as pessoas ndo fazem
ou fazem mal, ndo se envolvem. Se as pessoas percebem o porqué e percebem que
ha uma légica, fazem. Entdo esses mecanismos de difusdo da informagdo e de
esclarecimento permitem as pessoas perceberem que ha uma necessidade e porque

é que ele é feito. (E2)

De resto, esta preocupacdo com a articulacdo vem explicitada nos documentos instituci-
onais, sendo apresentada no PE (Doc.1) como um dos seus quatro Principios Orientado-
res, remetendo para que entre as escolas e as estruturas educativas do AE ocorra o desen-
volvimento de uma articulacdo organizacional, pedagdgica e cientifica, perspetivando

uma acdo educativa coerente e flexivel.

Além disso, constata-se que a sequencialidade do processo de autoavaliacéo é visivel para
todos, na logica de “cascata”, anteriormente mencionada. Conforme refere a diretora:
“Claro, isto ja esta muito mecanizado” (E1), bem como a necessaria relagdo de confianga
e articulag@o para o cumprimento do estabelecido, “tem de haver uma confianga, mas

sabem o que tém de fazer, que até aquela data tém de fazer relatorio, enviar (...)” (E1).

Para além da necessidade de acautelar o cumprimento de rotinas, evidencia-se ainda a
relevancia das rotinas de articulagdo para garantir que o processo de AA decorre conforme
previsto, como se depreende das palavras da diretora: “As vezes o coordenador de depar-
tamento tem uma tarefa um bocadinho complexa, que € de pressionar, pressionar, para
que os coordenadores dos grupos entreguem as suas avaliacdes e questdes, ou seja 0 que

for nas reunifes” (E1).

Ainda no que se refere as rotinas, sdo identificados por ambas as entrevistadas alguns
desafios relacionados sobretudo com o proposito de construcdo de uma visdo e linguagem

comuns, no processo de autoavaliacdo. Assim, sdo evidenciados como desafios para
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garantir a comunicacao, 0s constrangimentos associados a grande dimensdo do AE e ao
grande fluxo de entrada e saida de docentes:

Mas ndo é facil num agrupamento com esta dimensd@es, ndo é facil num agrupa-
mento em que temos uma saida e entrada de docentes com um fluxo tremendo,
(...) estdo a chegar aos grupos docentes que nunca lecionaram. Portanto, ndo co-
nhecem gramaética absolutamente nenhuma a néo ser aquela da formag&o inicial.
E, de repente, chegam a um agrupamento que tem a sua gramatica prépria. Eles
ainda estdo a tentar inteirar-se daquilo que €é o basico dos basicos, que é o lecionar,
0 estar com os seus alunos e com alguma dificuldade, compreendo eu, que estejam
com alguma dificuldade em inteirar-se de tudo isto. E temos ai algumas dificul-

dades nesse sentido. (E2)

Por fim, quando se remete para o periodo em que estas rotinas de articulacdo foram for-
cosamente a distancia, associado aos constrangimentos de uma comunicag¢do com distan-

ciamento fisico, encontra-se novamente a dimensao da escola:

(...) ndo é facil num agrupamento destas dimensdes (...) No fluxo de comunica-
cao as vezes perde-se sentido. Numa comunicacao que n6s achamos que é muito
linear e que é muito simples, perde-se sentido pelo meio. E presencialmente, seria
muito mais facil e num agrupamento muito mais pequeno, seria muito mais facil

gue esta gramatica comum fosse entendida, de facto, por todos. (E2)

A preocupacao e reflexdo em torno das rotinas encontra-se também explicitada no docu-
mento, na forma de recomendacéo: “Considera-se muito relevante que a articulacao seja
objeto de maior reflexdo por parte dos coordenadores, ja que é considerado um elemento

essencial em todo o trabalho a realizar pelo Agrupamento (...)” (Doc.4).

(B4) Reconhecer dinamicas previstas de interacdo e comunicacao

Numa abordagem a proximidade, por via das dindmicas de interagdo e comunicacao no
processo de autoavaliacdo, é destacada a importancia da proximidade fisica enquanto fa-

cilitadora da comunicagdo promovendo:
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e aconstrucdo de um cddigo comum, numa interagdo informal, sistemética e conti-
nua;
e Uuma interacdo imediata, que permite identificar necessidade de intervencéo ou
atuacao.
Surge, ainda, a proximidade como facilitadora da transmissdo do conhecimento ja adqui-

rido no processo de AA e a referéncia ao distanciamento fisico como um desafio.
Das informac6es obtidas, transparecem dois grandes desafios na comunicacdo no AE:

e acomunicagdo numa organizacao de grandes dimensdes, contendo realidades dis-
tintas;
e acomunicagéo visando a construcdo de uma linguagem comum
Contudo, perceciona-se a preocupac¢do, em termos de comunicacao e interacdo, de res-
peito pelas diferengas e de promogéo da familiaridade com trabalho em rede e valorizagéo

da confianca entre os individuos.

No que se refere a proximidade, em ambas as entrevistas, € possivel reconhecer o enten-
dimento da proximidade fisica entre as pessoas enquanto facilitadora da comunicacao.
Por um lado, permitindo a constru¢do de um cddigo comum, numa interacdo informal,
sistematica e continua, de acordo com as palavras da DAE: “precisamos de ter o mesmo
codigo [nas questdes da autoavaliacdo]. Precisamos de ter um codigo comum. Ha essa
tentativa, mas tem de ser continua e sistematica, sempre. Sendo falha. A proximidade é
facilitadora” (E1). Por outro lado, possibilitando uma interagdo imediata, e a necessidade
de intervencéo ou atuacdo, que garanta o decorrer do processo de AA, conforme reflete a
resposta da CEAA:

Quantas vezes nds ndo sentimos: porque é ndo esta a chegar, aquilo foi t&o claro?
N&o, é claro na nossa perspetiva, la esta a questdo também da empatia, mas numa
vivéncia diferente aquilo ndo € assim tdo claro, e sé o presencial, s6 a presenca
mesmo ali, em proximidade, é que poderia sanar este problema de comunicacao
que existe, quer queiramos quer ndo a distancia. Seja a distancia online seja a
distancia fisica de um mega agrupamento. (...) E é um campo muito, muito rele-

vante, na minha opinido [a proximidade]. (E2)
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E também percetivel, da entrevista com a CEAA, que a proximidade foi facilitadora para
a transmissdo do conhecimento ja adquirido, por parte da anterior coordenadora da AA:
“Sem a M. sentir-me-ia perdida. Portanto, o facto de ela estar neste trabalho, ha anos,
anos e anos, ter o know-how que tem, foi fantastico, foi fantastico” (E2). Este aspeto é
também referido pela diretora: “ja estava na equipa anterior, que ja esta no final de car-
reira, a M. que também é uma pessoa espetacular. Mas a propria M. dizia: eu preciso de

alguém que me arraste e para eu passar o conhecimento” (E1).

Segundo a dirigente escolar, o distanciamento fisico surge como um desafio: “O distan-
ciamento fisico causa sempre um desafio, sempre. No entanto vamos criando dindmicas,
(...) trabalhamos sempre com a estrutura de coordenagao de escolas, todos os dias, a toda

a hora, a todo o momento, como se costuma dizer.” (E1).

Na mesma linha de pensamento, a CEAA refere que um dos aspetos que carecem de
melhoria no AE € precisamente a comunicagdo: “a parte da comunicagdo continua a ser

uma falha que nds temos, mas existe essa preocupagio” (E2).

Esta afirmacdo é corroborada com informacao do proprio PE (Doc.1) que ndo so identi-
fica como Objetivo Estratégico a otimizacéo dos mecanismos de funcionamento do Agru-
pamento, através de uma melhor comunicagdo, cooperacgdo e avaliacdo interna e externa,
como a este associa Objetivos Operacionais que remetem para a explicitacao, clara e ine-
quivoca, para toda a comunidade educativa, das medidas e procedimentos e dos docu-
mentos estruturantes do Agrupamento; a melhoraria do desempenho das diferentes estru-
turas do Agrupamento, por via da elaboracéo, da implementacéo e da avaliacdo sistema-
tica e continua dos respetivos planos de acdo; a garantia de uma maior eficacia e eficiéncia
na transmissao de informacdes aos elementos da comunidade escolar e educativa; a cria-
¢do e o desenvolvimento de mecanismos de comunicacdo e de cooperagédo, envolvendo

os encarregados de educacgdo em varias dimens@es da vida do AE.

Acresce a referéncia a existéncia de fluxos de comunicagéo e de reporte estabelecidos no
processo de AA, que, de acordo com a diretora, “Existem e cada vez estdo mais afinados,
com a questdo do digital. Neste momento tudo é mais facil. Embora, ca esta, ndo podemos

exagerar” (E1). A mesma alerta para o necessario foco no processo: “E muito importante
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perceber que temos de nos focar, sendo corremos o risco da banalizacao e ai depois nada

¢ feito com a intencionalidade que deveria ser” (E1).

Né&o obstante a referéncia a fluxos de comunicacdo estabelecidos, é possivel percecionar,

nas palavras dos atores, dois grandes desafios na comunicacao:
— acomunicacdo numa organizacao de grandes dimensdes, com realidades distintas;

— acomunicacdo visando a construcdo de uma linguagem comum.

De acordo com a CEAA:

Traz mais dificuldades [a comunicagdo num mega agrupamento]. (...) as vezes ha
uma certa dificuldade em quem esta noutra realidade e nés sabemos bem, perceber
exatamente o que € gue se pretende, ndo €. E porque é que ha ali aquela resistén-
cia? (...) Porque sdo as vezes mundos que sendo muito préximos, séo diferentes,
e que criam aqui resisténcias & comunicagdo e ao percebermos, as vezes até a lin-
guagem e o que se pretende, s6, e voltamos novamente a questao do presencial e

da distancia, que so as vezes presencialmente € que se consegue fazer. (E2)

A comunicacdo numa organizacao de grandes dimensdes, com realidades distintas, en-
contra como constrangimento, desde logo, a quantidade de pessoas envolvidas, as multi-

plas tarefas e a gestdo do tempo, conforme refere a DAE:

(...) é tudo muito, cada departamento tem muitos professores, ha sempre muitos
dados a serem trabalhados (...) isto ¢ um problema que no6s temos. As pessoas sao
humanas, ndo podem andar a corrigir exames, a fazer autoavaliacdo, e a analisar
documentos e a fazer tudo ao mesmo tempo. (...) E uma coisa é certa... ndo se

consegue esticar o tempo. (E1)

Assim, a comunicacdo visando a construcao de uma linguagem comum é um desafio: “é
duro [a construcéo da linguagem comum], isso é um grande desafio. Mas eu penso que
de uma maneira ou de outra, com liderancas ativas e empenhadas chegamos |4, mas tem
de se trabalhar todos os dias” (E1). Esta opinido € corroborada pela CEAA: “eu penso

que existe essa preocupacao [construcdo de uma gramatica comum]. Se nds conseguimos

64



INSTITUTO BE
EDUCACAO

Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENACAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Tusson

ja chegar a todos, ai eu tenho as minhas sérias dividas. Acho que ainda temos muitas

limitagoes.” (E2).

Os documentos estruturantes do AE estdo alinhados com esta preocupacéo relativa a co-
municacédo, na forma de orientagcdo/recomendacdo, quer no Doc.4, quer no Relatorio de
AA (Doc. 5), numa referéncia a melhoria dos circuitos de comunicagdo no AE, por um
lado para evitar justaposicdo e perda de informacdo, e por outro lado, assegurar que a

informacao é clara, acessivel e sintética, com divulgacéo por meios abrangentes.

Para finalizar, em termos de comunicacdo e interacao, apesar dos constrangimentos apre-
sentados, podemos inferir da entrevista a DAE, a preocupacédo, por um lado de respeitar
as diferencas dentro do AE: “chego ali e imponho a minha ideia sem ouvir, causa ruturas,
ninguém ganha com isso...s6 perdemos. nos trabalhamos com quem ca esta, com quem
chega, portanto, logo ai € um verdadeiro desafio” (E1); por outro lado, a necessidade de
promover a familiaridade com trabalho em rede e valorizar a confianga entre os indivi-
duos: “é uma rede, sempre com muita confianca no proximo, no meu colega. Se eu ndo
tiver confianca no coordenador de escola, nada feito. (...) o respeito acima de tudo, pelo

trabalho dos nossos colegas. Eu ndo tomo uma decisdo, sem ouvir” (E1).

4.2.3. Aprendizagem organizacional

Identificamos, neste eixo de analise, trés entradas, visando obter uma percecdo face a
aprendizagem organizacional do AE. A primeira (C1), relacionada com o impacto da AA
na acdo, através do conhecimento dos atores sobre a mobilizagdo da AA e da monitoriza-
cao para efeitos de revisao de estratégias; a segunda (C2), relacionada com o impacto da
AA nos documentos estruturantes, por via da nogdo de como é mobilizada a AA e a mo-
nitorizagdo para efeitos de revisdo do PE; a terceira, e ultima (C3), associada a mobiliza-
cao da AA e monitorizagéo para efeitos de resposta a situagdo pandémica.

(C1) Perceber como os atores percecionam a mobilizacdo da AA e da monitorizagdo

para efeitos de revisao de estratégias (impacto na acao)
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No que se refere & mobilizacdo da AA e da monitorizagdo para efeitos de revisdo de es-
tratégias, podemos considerar que os atores consideram ter existido uma redefini¢éo de
estratégias associada ao impacto da AA. E também destacada a sua importancia para a

melhoria na acao de cada estrutura.

A redefinicdo de estratégias decorrente da informacéo obtida da autoavaliagdo esté evi-
denciada nas palavras da DAE: “Houve, como te digo, houve uma grande redefinicao [de
estratégias]” (E1). Considera-se que os processos de AA permitem identificar as neces-
sidades de melhoria: “o foco na atuacdo de cada estrutura [ndo existiria sem autoavalia-
cao]. A estrutura autoavaliacdo percebe que, onde tem de melhorar é aqui, ali ou acol3,

entdo, tem de se focar ai” (E1):

S&o muito importantes [processos de autoavaliagdo e procedimentos de monitori-
zacdo], nds sem nos autoavaliarmos nédo é possivel. Nos autoavaliamo-nos todos
0s anos com maior ou menor dificuldade, como te digo € uma meta-avaliacao,
(...) aequipa trabalha a avaliacdo que os departamentos e as estruturas fornecem,
e 0s proprios departamentos (...). De qualquer forma, essa avalia¢do, € o0 que nos
diz, em termos dos resultados, como é que nds estamos a nivel nacional, 0s nossos
resultados e depois percebemos o que podemos melhorar em termos de estruturas,

da atuacdo da escola. (E1)

Encontramos, igualmente, nas palavras da CEAA, a aluséo a agdes de melhoria que de-
correram da AA, e a preocupacdo em definir-se estratégias de recuperacao e mitigacao

das perdas resultantes do E@QD:

Se do processo de autoavaliacdo resultaram a¢es de melhoria, sim. Sim, de cer-
teza. (...) é preciso atuar em relacdo aos alunos, que durante este processo em
ensino a distancia, e sdo os alunos mais frageis aqueles que mais perderam, e,
portanto, esse € 0 mecanismo que nos tentamos que eles recuperem alguma apren-
dizagem, nomeadamente em trabalho de projeto, em trabalho de pares (...) J& sdo

medidas que foram tomadas em relacdo a esse processo de melhoria. (E2)
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Esta opinido € secundada pela informacéo presente nos documentos institucionais que, de
modo mais abrangente, apresentam a mesma visdo, ou seja, da importancia da avaliagcdo
para a acdo e redefinicdo de estratégias. E referida, no PE (Doc. 1), a dependéncia da aco
da interligacdo de trés pilares essenciais, a colaboracéo, a avaliacdo e a intencionalidade,
aplicaveis num nivel micro, na relagdo dos docentes com os alunos, na relagdo com par-
cerias, encarregados de educagdo; num nivel meso da agdo de diferentes 6rgéos e estru-
turas educativas; e num nivel macro, nas metodologias na elaboracdo dos documentos

estratégicos orientadores da acdo educativa.

Figura 4 — Pilares de acdo, apresentados no Projeto Educativo

No mesmo sentido, no relatério de AA dos Diretores de Turma 2020/2021, explicita-se o
proposito de se definir estratégias de melhoria assentes nos resultados obtidos no processo
de AA: “A partir desta reflexdo, apresentam-se algumas sugestdes de alteracdo e/ou me-
Ihoramento ao plano de acéo, desta estrutura, tendo em conta a resolucdo dos pontos fra-

cos sinalizados e tornar a intervenc¢ao mais eficaz.” (Doc.6).

(C2) Percecionar como é mobilizada a AA e a monitorizacéo para efeitos de revisao

do PE (Impacto nos documentos estruturantes)
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Quanto & mobilizacdo da AA e da monitorizacdo para efeitos de revisdo do PE, transpa-
rece das entrevistas que foi importante o contributo das informagdes obtidas na AA, tendo
originado a reflexdo que conduziu a redefinicao deste documento. Atente-se que ocorreu
reformulacdo do PE19-23 motivada pela mudanca da direcdo, num periodo de reformu-

lacdo de estratégias para dar resposta a emergéncia.

Tendo presente que aconteceram alterac6es ao PE19-23 decorrentes da mudanca da dire-
cdo, das palavras dos atores percebe-se que as informacdes obtidas na AA e monitoriza-
¢ao foram mobilizadas, contribuindo para o processo de reflexdo. Assim, a reestruturagéo
dos documentos estruturantes incluiu aprendizagens realizadas no processo de AA, con-

forme ilustram as palavras da DAE:

Em relacdo aos documentos estruturantes, foi ja pelo meu mandato [que coincidiu
com o iniciar da pandemia], foi tudo reestruturado, nés nao tinhamos Projeto Cur-
ricular de Agrupamento, temos, agora. Esta diretamente ligado com o projeto edu-
cativo, mas houve uma reestruturagdo que, como é 6bvio, inclui esta nova visao,

esta nova forma de estar, o que se aprendeu. (E1)

Ainda neste sentido, a CEAA remete para a redefinicao de indicadores e metas com vista
a melhoria do processo de monitorizagdo e de AA:

E preciso fazer muita coisa melhor...é preciso reformular, e ai passa muito pela
minha equipa, reformular os indicadores e as metas (...), nds ja percebemos pela
avaliagdo que fizemos (...) feito de uma forma muito participativa, com toda a
gente a intervir (...) Portanto, reestruturar em termos de projeto educativo os obje-
tivos, e as metas e indicadores. Para facilitar o processo de avaliacao, (...) que

seja mais eficiente. (E2)

No que diz respeito a0 modo como é mobilizada a AA e a monitorizagdo, verifica-se
referéncia, na redefinicdo de estratégias, a uma intersecdo entre as duas mudancas ocor-
ridas no mesmo periodo: 0 impacto das exigéncias de respostas imediatas na a¢ao, desde
0 inicio da situacdo pandémica e a mudanca da dire¢do, com o aporte do Plano de A¢éo

da diretora. Em suma, a reflexdo produzida na escola, no que se refere & mobilizacdo da
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AA na redefini¢do de documentos estruturantes, teve por base a conciliagcdo destes dois
fatores:

Primeiro definimos os eixos e 0s objetivos e come¢dmos a trabalhar com 0 meu
Plano de Acao enquanto diretora. Comegamos a trabalhar por ai. (...) até o nosso
Regulamento Interno estava desatualizadissimo (...) € neste momento temos um
Regulamento Interno megaldomano (...) mas ainda vai ter de ser aperfeicoado...

(...) Nao era assim e isso surgiu por via da pandemia, houve essa necessidade.
(E1)

(C3) Compreender como é mobilizada a AA e a monitorizacdo para efeitos de res-

posta a situacdo pandémica

Numa abordagem a mobilizacdo da AA e monitorizacdo na resposta a situacdo pandé-
mica, constata-se que ambas suportaram a redefinicdo de estratégias e as alteracdes intro-
duzidas entre os dois momentos de E@D, em todos os niveis de ensino e ofertas do AE,
de modo transversal. Assim, para a gestdo da acdo em contexto pandémico, foram consi-
deradas as aprendizagens feitas decorrentes do processo de AA, bem como reforco da

importancia da monitorizacao.

E possivel perceber, de ambas as entrevistas, que ocorreu a mobilizacdo da AA e moni-
torizacdo para efeitos de resposta a situacdo pandémica. A CEAA faz referéncia a redefi-
nicdo de estratégias ocorrida no 2.° confinamento, com base nas aprendizagens feitas a

partir da monitorizagéo do 1.° confinamento:

Foram os mesmos os indicadores, (...); e depois temos entdo os inquéritos de mo-
nitorizacdo, que foram feitos no periodo em que os alunos estiveram em casa,
cujos resultados ajudaram a melhorar algumas estratégias, nomeadamente, isso

sim, do 1.° para 0 2.° confinamento. (E2)

Esta € uma ideia que é reforcada pela diretora, remetendo para as alteragdes introduzidas
entre os dois momentos de E@D: “No segundo momento, reformulamos. Reformulamos

muita coisa. Que eu me lembre, assim com mais peso, (...) come¢amos por criar um
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documento orientador e monitorizador também, (...) Portanto, foi uma grande mudanga

que fizemos do 1.° para o 2.°[confinamento]” (E1).

Esta reflexdo, conforme referido pela CEAA, foi transversal a todos os niveis de ensino

e ofertas, tendo ocorrido igualmente para o ensino de adultos:

Até mesmo o Centro Qualifica e o ensino noturno fez o seu estudo em relacdo ao
impacto do E@D e a forma como teve de ajustar o seu trabalho ao ensino de adul-
tos, perderam muitos alunos, ndo é. Porque presencialmente ndo vinham as aulas,

tiveram de rever ali as estratégias de trabalho, os mecanismos de trabalho. (E2)

Por fim, verifica-se que € atribuida utilidade a AA para a gestdo da acdo em contexto

pandémico, pelas palavras da CEAA, dada a importancia que Ihe é conferida.

Eu penso que sim [importancia da AA para a gestéo da crise no contexto pandé-
mico]. Até porque, vejamos, o trabalhar com o desconhecido, o fazer coisas novas,
0 estar perante alguma coisa que eu ndo domino, o estar perante os pais, que foi

uma coisa que nds professores, e a classe docente sentiu muito isto. (E2)

De acordo com a entrevista &8 CEAA, ocorreu redefini¢do de estratégias no 2.° confina-
mento, com base nas aprendizagens feitas a partir da monitorizacgao do 1.° confinamento.

Em linha com o acima referido, € também possivel identificar, ao efetuar-se uma compa-
racdo entre o Plano E@D implementado para o 3.° periodo de 2019/2020 (Doc.2) e o
Plano E@D para o0 ano letivo 2020/2021 (Doc.3), que foi introduzida uma orientacao que
explicita a monitorizacdo dos planos de recuperacéo “monitorizam [os coordenadores de
Departamento] os planos de recuperagéo e consolidacdo das aprendizagens, dos diferen-
tes conselhos de ano e grupos disciplinares, com a colaborac¢do dos respetivos coordena-

dores de ano e de grupo disciplinar” (Doc.3).
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4.3. Sintese da analise de dados

Os documentos estruturantes permitiram corroborar as reflexdes produzidas nas entrevis-

tas e clarificar aspetos referentes ao proposito e visdo do agrupamento sobre a autoavali-

acdo, procedimentos e sua operacionalizacdo. Sendo dificil destringcar o que resulta da

resposta a situacdo pandémica, do que decorre da mudanca de diretora e dos cargos de

gestdo intermédia, constata-se que 0 impacto que a coincidéncia destas mudancas tem nos

processos, quer de autoavaliagdo, quer de reflexdo da escola, esta sempre presente.

Na figura seguinte, pretende-se esquematizar as relagdes dentro do quadro tedrico defi-

nido, que sustentam a sintese e conclusdo gque se apresentam.

&

4

®-0

Mecanismos de
Coordenacao da
Acao

]

Autoavalicao e
Monitorizacao

900

Aprendizagem
organizacional

Figura 5 — Rela¢6es no quadro tedrico
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Numa leitura cruzada dos dados obtidos pelas diversas fontes, destaca-se que:

- A comunicacdo é abordada a propdsito dos diferentes eixos. Considerada fundamental,
é explicita a preocupacdo em melhorar os canais e fluxos de comunicagdo, bem como a

sua natureza tatica, estando prevista como Objetivo Estratégico do AE.

- Existe uma referéncia sistemética ao tamanho do AE e a dispersdo das escolas. A gestéo
de um elevado nimero de alunos, de pessoal docente e ndo docente acarreta constrangi-
mentos, por conferir maior complexidade ao desenvolvimento de um entendimento co-
mum e a uma concertacdo alinhada sobre a organizacéo, dificultando a construcdo de uma

linguagem comum, apesar dos esforgos.

- E dada relevancia 8 AA e monitorizacio, associando-as a necessidade de prestacdo de

contas, e a processos reflexivos que promovam a melhoria.

- Verifica-se, a partir das diferentes fontes, que existe uma tentativa de envolver todos,

com papéis e rotinas estabelecidas, com dindmicas de articulagdo instauradas.

No que se refere ao primeiro objetivo definido - Identificar e analisar como ocorrem 0s
mecanismos de coordenacao da acdo no quadro dos processos de autoavaliacao - (cf. 3.3.),
pode registar-se que, no AE em estudo, os mecanismos de coordenacao estdo presentes,
sendo explicita e determinante a sua relevancia, enquanto suporte para a coordenacao da
acao, no quadro do processo de autoavaliacdo. Observando-se a AA com a lente dos
MCA, identificam-se elementos que remetem para a existéncia dos 4 mecanismos abor-

dados. Os quatro MCA surgem de modo interrelacionado.

Os planos e regras assumem-se como guias estratégicos, de orientagdo da agdo, onde séo
também estabelecidos calendarios e prazos. Destaque-se que, através dos planos e pela
definicdo de regras, todos sdo chamados a este processo, por via da defini¢do de respon-

sabilidades e da necessaria articulag&o.

No que se refere aos papéis, a sua defini¢do permite tornar claro, para todos os envolvidos,
as diferentes tarefas que estdo associadas a cada papel, o que alude para o reforco da

partilha de responsabilidades.
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De modo a promover a criagdo de uma perspetiva comum, o AE tenta recorrer ao envol-
vimento (direto ou indireto) de todos, em niveis diferenciados, prevendo reflexédo e reco-
Iha de contributos dos intervenientes, em momentos distintos e com diferentes abrangén-
cias, como ¢ exemplo a referéncia as reunides em “cascata” nas diferentes estruturas (cf.
p.59). Reconhece-se a existéncia de um esforco, de acordo com os entrevistados, no
sentido de promoverem a partilha de informacdo, por um lado associada a criacdo da

perspetiva e gramatica comum, por outro lado enquanto reforco na responsabilizagéo.

Quanto as rotinas, existem rotinas de articulacdo, de indole diversa, como por exemplo:
para partilha e difuséo da informagdo e de esclarecimento, como contributo para a cons-
trucdo de uma gramatica comum, visando o fluxo do trabalho interdependente entre dife-
rentes atores, isto €, como garante dos procedimentos e sua sequencialidade. Este aspeto
torna visivel a sequencialidade do processo de AA, numa perspetiva de previsibilidade,
ndo sendo, porém, visivel que tenha ocorrido, em consequéncia da AA, alteragdo das ro-

tinas neste processo.

Por altimo, no que se refere a proximidade, é concedida muita importancia a proximidade
fisica como facilitadora da comunicacéo, potenciando a construcdo de uma visdo mdtua

do trabalho, pelo investimento na construgdo de um cédigo comum.

Encontram-se alusdes a comunicacdo formal e informal, numa interacdo sistematica e
continua, e que, se for imediata, permite identificar as necessidades de intervencdo e atu-
acdo célere. Surge, ainda, como facilitadora, quer para a transmissdo do conhecimento ja
adquirido, quer para estabelecer e reforcar as relacGes de familiaridade. Perceciona-se a
preocupacdo no AE, no respeito pelas diferencas e na promocao de familiaridade, com
trabalho em rede e valorizagdo da confianca entre os individuos, em relacéo a interacao
visando os processos de monitorizacdo e de AA. Assim, os dois grandes desafios na pro-
ximidade, associados a comunicacao, que transparecem ao longo das entrevistas, sdo a
gestdo e garantia de uma comunicacdo eficaz numa organizacdo de grandes dimensoes,
com realidades distintas; e a comunicacao visando a construcdo de uma linguagem co-

mum.
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Em relacdo ao segundo objetivo deste estudo - Analisar como ocorre a aprendizagem
organizacional no quadro dos processos de autoavaliacdo, num contexto de emergéncia -
considera-se fazer sentido que a abordagem a aprendizagem organizacional no quadro
dos processos de autoavaliacdo seja feita focando os trés niveis ou estadios de aprendiza-

gem organizacional (cf. 2.3.).

No que se refere ao primeiro estadio, a “aprendizagem de circuito simples” ou single-
loop learning, que se associa ao impacto da AA na acéo, por via da percecdo dos atores
sobre a mobilizacdo da AA e da monitorizacdo, para efeitos de revisdo de estratégias,
pode considerar-se, a partir das informacgdes obtidas nos documentos e das entrevistas,
que a redefinicdo de estratégias ocorreu ndo apenas para dar resposta a situacdo pandé-
mica, monitorizar e aferir da eficacia das medidas implementadas nesse contexto, mas de
uma maneira geral, estando esse propdsito (de redefinicdo e melhoria na acao) explicitado
nos documentos estruturantes. Neste sentido, pode sublinhar-se a importancia que é atri-
buida a AA, para a melhoria da acéo das diferentes estruturas, envolvendo a reflexdo a
diversos niveis, sendo percetivel a intencionalidade de uma a¢do consequente, e a alusao,
pelas entrevistadas, a identificacdo e correcdo do erro, para ajuste de estratégias de acao

ou métodos de trabalho.

Quanto ao segundo estadio, a “aprendizagem de circuito duplo” ou double-loop learning,
que se relaciona com o impacto da AA nos documentos estruturantes, transparece das
palavras dos atores que a redefinicdo do PE19-23 se baseou na reflexdo produzida em
torno das informacdes obtidas na AA. N&o obstante, ha a assinalar a redefini¢cdo do PE
dada a mudanca da direcdo e para dar resposta a emergéncia. Assim, pode afirmar-se
que a AA foi mobilizada para a revisdo do PE, tendo por base a conciliacdo dos diferentes
fatores na sua consecuc¢do, assumindo que se podera estar perante uma “aprendizagem de

circuito duplo”.

No que se refere ao terceiro e Gltimo estadio, a “aprendizagem de segunda ordem” ou
deutero learning, ndo obstante a intencéo e alusdo nos documentos estruturantes dos con-
tributos da AA para uma meta-avaliagdo no AE, ndo é possivel identificar se ocorreu
reflexdo sobre o proprio processo de aprendizagem, com o respetivo questionamento so-

bre opcdes, processos e os efeitos gerados pela mobilizacdo da AA e monitorizacao quer
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na redefini¢do de estratégias de AA, quer na alteracdo dos documentos estruturantes, (ou
seja, a mobilizacdo dos outros dois niveis de aprendizagem organizacional) e seu impacto
na organizacdo. Como tal, ndo se pode reconhecer, no quadro do processo de autoavalia-
cdo, evidéncias de aprendizagem organizacional, no terceiro estadio, de “segunda or-

2

dem”.

A existéncia de processos de mudanca no periodo em estudo (cf. 4.1.), ja referidos no
inicio deste subcapitulo, ndo permite identificar o impacto na organizacédo do processo de
AA, uma vez que a escola foi palco de alteragdes no ambito da gestdo. Por este motivo,
ndo é viavel estabelecer as alteracbes que decorram da meta-avaliagdo dos dois primeiros
niveis, das que se sustentam na visdo da nova direcdo ou as que decorrem do envolvi-
mento de novos atores nos cargos intermédios (como € o caso da equipa de autoavalia-
¢do), assim como, em que medida a conjugacao destes fatores introduziu mudancas nos

processos.

Indo para além dos MCA no quadro tedrico estabelecido, uma vez que estes sdo os pilares,
ou sustentam as Condic¢des de Coordenacdo (cf. 2.2.), num exercicio de cruzamento dos
MCA com as condic¢des de coordenacdo, reconhece-se, no processo de AA e monitoriza-
cdo do AE, o desenvolvimento dos fatores que concorrem para a sustentacdo das trés
condicdes: responsabilidade, previsibilidade e compreensdo comum. Assim, encontra-se
alusdo a monitorizacdo e responsabilidade; a visdo mutua do trabalho e do seu desenvol-
vimento; as questdes relacionadas com a familiaridade e a gestdo do processo, 0 que pode

ser relacionado com a sustentagdo da condigdo de coordenagio ‘responsabilidade’.

No que se refere a condicdo de coordenagao ‘previsibilidade’, a sua presenca esta alicer-
cada na definicdo de responsabilidades dos diferentes atores, bem como na sequenciali-
dade partilhada pelas partes interdependentes e a subdivisao, num processo referido “em

cascata”, pela diretora.

A condicdo de coordenacgdo ‘compreensdo comum’, sendo uma das preocupagoes referi-
das ao longo dos testemunhos, encontra as suas bases na promogao da perspetiva comum,
nos processos de comunicacéo, visando a partilha de entendimento das responsabilidades

e do processo, e a criagdo de momentos de reflexdo entre os diferentes niveis, para atuagdo
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conjunta. Esta é a condicdo de coordenacdo onde pode encontrar-se maior fragilidade,

apesar de o AE a assumir como uma &rea prioritaria para intervengao.

Por fim, tendo presente que os objetivos gizados, acima abordados, pretendem dar res-
posta a questdo de investigacdo: em que medida os mecanismos de coordenacao da acao
sdo determinantes e induzem aprendizagem organizacional, no quadro dos processos de
autoavaliacdo, pode inferir-se que os mecanismos de coordenacdo da agéo, pelo acima
evidenciado, se constituem determinantes, como suporte para a coordenacdo da acéo, en-
contrando-se na base dos processos de autoavaliacdo indutores de aprendizagem organi-

zacional.
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4.4. Conclusbes

Uma vez no fecho do trabalho, recentram-se as conclusées em torno dos dois objetivos
do estudo (cf. 3.3.), de modo a organizar os resultados apresentados na sintese, e apresen-

tam-se os comentarios finais.

Em relacé@o ao objetivo que visava identificar e analisar como ocorrem 0s mecanismos
de coordenacéo da a¢éo no quadro dos processos de autoavaliacdo, os MCA estdo pre-
sentes e sdo relevantes no quadro do processo de AA, podendo ser encontrados os quatro,
de modo interligado. Como se viu, aos planos e regras atribui-se a funcéo de guias estra-
tégicos, para orientacdo da acao, com definicdo de regras, sendo todos os atores convo-
cados para este processo. No caso dos papéis, que clarificam as diferentes tarefas associ-
adas, surgem na pesquisa como reforgo na partilha de responsabilidades dos varios atores.
Ja quanto as rotinas de articulacdo, tém uma de indole diversa e sdo estimuladas pelo
envolvimento (direto ou indireto) da totalidade dos atores, em niveis diferenciados dentro
da organizacdo escolar, permitindo tornar visivel a sequencialidade do processo de AA,
numa perspetiva mesmo de previsibilidade. Contudo, néo ¢é evidente que tenha ocorrido
alteracdo das rotinas em consequéncia da AA. Relativamente a criacdo de uma perspetiva
comum, é criada com o propdésito de servir a partilha de informacéo, quer relacionada
com a criacdo de um entendimento e gramatica comuns, quer enquanto reforco da res-
ponsabiliza¢do. Por ultimo, confere-se muita relevancia a proximidade, nomeadamente a
proximidade fisica, entendida como facilitadora da comunicacgdo, num investimento de
construcdo de um codigo comum. A comunicac¢do formal e informal surge como facilita-
dora na transmissdao do conhecimento e no reforgo das relages de familiaridade, permi-

tindo de forma imediata identificar necessidades e uma atuagéo célere.

No caso do objetivo que consiste em analisar como ocorre a aprendizagem organizacio-
nal (cf. 2.3.) no quadro dos processos de autoavaliacdo, num contexto de emergéncia,
consideraram-se 0s dados obtidos para interpretar como ‘respondem’ aos diferentes esta-
dios da aprendizagem organizacional. Relativamente ao primeiro estadio - “aprendizagem
de circuito simples” ou single-loop learning -, esta presente através da relevancia que é
conferida & AA, tendo em vista a melhoria da ag&o das diferentes estruturas, no processo
de AA, com reflexdo a diversos niveis, incluindo a perspetivacdo do ajuste de estratégias

de acdo ou metodos de trabalho, implicando a identificacdo e corre¢do do erro. No que
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respeita ao segundo estadio - a “aprendizagem de circuito duplo” ou double-loop learning
- a redefini¢do do PE19-23 assentou na reflexdo produzida no AE acerca dos resultados
obtidos na AA. Reitera-se, a este proposito que esta alteracdo decorre de dois processos
de mudanca: o da direcdo e o do contexto (devido a emergéncia pandémica). Conside-
rando que a mobilizagéo da AA para a revisdo do PE19-23 teve por base a conciliagcdo
dos diferentes fatores de mudanga, entdo, pode concluir-se estar perante uma aprendiza-
gem organizacional de “circuito simples” e também “de circuito duplo”. Quanto ao ter-
ceiro estadio - a “aprendizagem de segunda ordem” ou deutero learning -, apesar de a
intengdo do AE ir no sentido de se concretizar uma meta-avaliagao (existe mesmo mencao
disso nos documentos estruturantes), ndo ficou evidente a efetiva concretizagcdo desta

aprendizagem de “segunda ordem”, no quadro do processo de AA.

Deste modo, os resultados sinalizam, da parte da escola, a percecdo de que passaram a
articular mais; que o trabalho colaborativo foi facilitador e que decorreu de uma necessi-
dade e que existiu uma maior comunica¢do possivel através de ferramentas digitais, que
permitiu complementar a auséncia de proximidade fisica. Assim, se, por um lado, no
plano anual de atividades e no PE19-23 a comunicacao € apontada como uma fragilidade,
sendo associada ao facto de ser um agrupamento extremamente grande, composto por
varias escolas muito dispersas, o que dificulta a proximidade fisica, por outro lado, é re-

ferida a facilidade em fazer articulagdo e comunicar através de instrumentos digitais.

O facto de, tradicionalmente, os professores usufruirem de maior autonomia pedagdgica
poderd justificar uma certa resisténcia a coordenagéo “em cascata”. Porém, o contexto
pandémico conduziu a condi¢des de emergéncia e risco, que os forcaram a aceitar melhor
esta metodologia, acabando por reconhecer a sua importancia e pertinéncia. Este aspeto
também vai ao encontro da l6gica que subjaz aos MC, quer em relacdo a definicdo de
tarefas, quer quanto aos procedimentos de interacdo e comunicagao, ou de proximidade.
Ainda de notar o entendimento generalizado de que os atores escolares sentiram de forma
mais vincada a necessidade de se coordenarem para construgédo de respostas conjuntas, e
que os professores aceitaram com maior facilidade ndo estarem em ‘autogestao’. O sen-
timento de inseguranca, terd concorrido para tornar a coordenacéo e o trabalho colabora-

tivo necessario e util aos professores.
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Por fim, sublinha-se que esta mudanca de perspetiva face as ferramentas digitais e ao
reconhecimento da necessaria coordenacgdo/articulagdo e trabalho colaborativo, que ocor-
reu durante o periodo em estudo, pode constituir uma oportunidade para a inducdo de
formatos diferentes de trabalho entre pares, visando a superacao de obstaculos identifica-

dos e a adocdo de um trabalho mais reticular e colaborativo.

Nestas condicdes, pode dizer-se que, especificamente no quadro da autoavaliagdo, 0s me-
canismos de coordenacéo, enquanto suporte da coordenacéo da agéo, se constituem como

determinantes e indutores de aprendizagem organizacional.
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LIMITACOES DO ESTUDO E RECOMENDACOES

Considerando, como ponto de partida, neste estudo, o “investigador”, sentiu-se necessi-
dade de elucidar que, tendo lecionado no AE em estudo, este se constitui como um ambi-
ente com o qual existe uma familiaridade, facilitadora no acesso aos intervenientes-chave,
mas que obrigou ao reforco da preocupacdo em manter uma postura neutra, cingida ao
papel de investigador, evitando o enviesamento ou contaminagdo de dados. Este aspeto
foi, ainda, uma “mais-valia” na comunicagcdo com o AE, ajudando a manter o foco no
questionamento e na reflexdo. O facto de o autor ndo lecionar e ndo existir envolvimento
direto com o AE, nos ultimos seis anos, possibilitou o distanciamento, permitindo um
olhar externo enriquecido pela experiéncia profissional e por ndo ter acompanhado as
alteragBes ocorridas nos ultimos anos. Assim, a narrativa produzida neste estudo é o
reflexo da interpretacdo das informacdes obtidas, para cumprir os objetivos do estudo
gizados e dar resposta a questdo de investigacao, tendo por base o quadro tedrico apre-
sentado, com o aporte da sua experiéncia pessoal e profissional. Como refere Afonso
(2014):

“(...) o que esta em causa [numa dissertacdo de mestrado] tem uma natureza es-
pecificamente metodolégica: a demonstragdo da capacidade de produzir uma in-
vestigacdo original num dominio especifico da ciéncia. Pelo contrario, uma tese
de doutoramento pretende-se a produc¢éo de conhecimento cientifico que constitua

um avango na compreensdo da realidade (...)” (Afonso N., 2014, p. 60)

Tendo presente o propdsito da dissertacdo, foram concretizadas opces em termos de dis-
positivo metodoldgico, algumas das quais com base no conhecimento ja existente, por
exemplo, as limitagdes relacionadas com o calendario e o tempo disponivel para a conse-
cucéo da investigacéo, ou as fontes que se poderiam constituir como mais-valia e fornecer
a informacéo necesséria face aos objetivos. Outras opc¢des foram tomadas durante o de-
senvolvimento do estudo, a medida que os dados emergiam, no decorrer da propria in-
vestigacdo, como é exemplo o recurso a documentos com caracteristicas e significancia

diversa dentro da escola (cf. 3.6.1), visando a triangulacéo da informacao.
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Finalmente, faz sentido destacar a op¢do de ndo se ter dado enfoque a gestdo da situacdo
pandémica, no que se refere a analise de dados, uma vez que, a ja referida simultaneidade
com a mudanca de direcdo, e consequentes alteracBes em curso no AE, ndo permitem
identificar o que decorre da gestdo da situacdo pandémica e o que decorre da mudanca de
atores. Nao obstante, optou-se por manter o titulo do capitulo 1 — “Resposta(s) a crise
pandémica da COVID-19”, pois, no periodo em estudo, ndo pode ser negligenciado o
efeito da pandemia nas escolas. Ou seja, considera-se importante sublinhar a resposta a
situacdo emergencial pela pandemia, por enquadrar o contexto vivido nas escolas e en-

quanto potencial catalisador de reflexdo em torno dos processos de monitorizacao e AA.

Dada a familiaridade referida anteriormente, perante os resultados obtidos, permitiu-se a
ousadia de apresentar recomendacdes, com o proposito de promover a reflexdo, de modo
que os desafios enfrentados nesta situagao inédita potenciem as aprendizagens, para fazer
face ao dia a dia na escola.

Assim, as referéncias a necessidade de melhoria, ao nivel da comunicacéo e o reconheci-
mento de que, por via das ferramentas digitais foi facilitada a articulacdo e a comunicacéo,
tornam interessante uma reflexdo em torno destes aspetos, visando a defini¢éo de estra-
tégias, com base em objetivos e indicadores, para construcdo de uma resposta que leve a
que a proximidade no trabalho, numa l6gica de complementaridade, ndo se restrinja a

proximidade fisica.

Além disso, o estudo permite referir que, em termos organizacionais, seria de se promover
uma continuidade das préaticas de articulacdo e trabalho colaborativo entre professores,
que decorre da necessidade, por estes sentida, de trabalhar em conjunto durante o periodo
de inseguranca causado pela pandemia. O facto de ter sido uma mais-valia, nessa altura,

sublinha a sua relevancia, em circunstancias normais.

Por fim, a escola poderia perspetivar a promocao do desenvolvimento dos mecanismos
de coordenacéo, no quadro da sua visdo estratégica, quer no processo de AA, quer noutros
processos, para, de modo intencional, promover outras aprendizagens. Ou seja, recorrer

aos MCA para realizar uma monitorizacdo e autoavaliacdo das medidas e estratégias
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definidas, promotoras da qualidade do sucesso escolar, indo para além da avaliagdo do

PAA, mantendo a ldgica de estruturacdo em cascata.

Neste sentido, seria interessante se a escola estabelecesse, para as referidas medidas, um
plano que previsse a monitorizacdo e AA numa logica temporal intermédia (semestral ou
trimestral), ndo remetendo apenas para o final do ano letivo. Esta monitorizacéo, para ser
mais clara para todos os intervenientes, poderia acautelar a defini¢cdo de indicadores que

fossem coerentes com 0s objetivos e metas das medidas implementadas.

82



Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Emaglo

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Afonso, A. (2010). Gestdo, autonomia e accountability na escola pablica portuguesa:
breve diacronia. Revista Brasileira de Politica e Administracdo da Educacéo,
26(1), pp. 13-30.

Afonso, N. (2014). Investigacdo Naturalista em Educacdo - Um guia pratico e critico.

V. N. Gaia: Fundacdo Manuel Ledo.
Argyris, C. (1991). Teaching smart people how to learn. Reflections, 4(2).

Baptista, M., Costa, E., & Martins, I. (2020). STEM education during the Covid-19:
Teachers’ perspectives about strategies, challenges and effects on students’
learning. Journal of Baltic Science Education, 19(6A), 1043-1054. Obtido de
https://doi.org/10.33225/jbse/20.19.1043

Barrére, A. (2005). Les taches et les temporalités. Em A. Barrere, Sociologie des chefs
d'établissement (pp. 41-69). Paris: PUF.

Bogdan, R., & Biklen, S. (1994). Investigacdo Qualitativa em Educacdo. Porto: Porto
Editora.

Climaco, M. C. (2005). A Escola como organizacdo Inteligente. Em M. C. Climaco,

Avaliacéao de Sistemas em Educacéo (pp. 145-188). Lisboa: Universidade Aberta.

CNE. (2007). Avaliacdo das Escolas — Modelos e Processos. Seminarios e Coloquios,

Conselho Nacional de Educacéo — Ministério da Educagéo. Lisboa.

CNE. (2021). Educagao em tempos de pandemia - Problemas, respostas e desafios das
escolas. Conselho Nacional de Educagéo - Ministério da Educacéo. Lisboa.

Costa, E., & Almeida, M. (2016). Formacéo-acgéo e autoavaliacdo: Um contributo para o
desenvolvimento organizacional e profissional dos professores. Educacéo,
Sociedade & Culturas, pp. 73-93.

83



Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Emaglo

Costa, E., Baptista, M., & Carvalho, C. (2022). The Portuguese educational policy to
ensure equity in learning in times of crises (Chapter 8). In F. M. Reimers (Ed.),.
Em Primary and Secondary education during COVID-19. Disruptions to
Educational Opportunity During a Pandemic (pp. 203-225). Cham, Switzerland:
Springer. ISBN 978-3-030-81499-1 ISBN: 978-3-030-81500-4 (E-Book). Obtido
de https://www.springer.com/gp/book/9783030814991

Costa, E., Baptista, M., & Dorotea, N. (2022). Supporting schools in times of crisis: a
case of partnerships and networking with schools by the Institute of Education of
the University of Lisbon(Chapter 14). In F. M. Reimers & F. Marmolejo (Eds.) .
Em University and School Collaborations during a Pandemic Sustaining
Educational Opportunity and Reinventing Education (pp. 211-224). Cham,
Switzerland: Springer Nature. ISBN 978-3-030-82158-6 ISBN: 978-3-030-
82159-3 (eBook). Obtido de https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-
030-82159-3 14

Coutinho, C. P. (2014). Metodologia de Investigacdo em Ciéncias Sociais e Humanas.

Coimbra: Almedina.

DGEEC, ANQEP, DGE, & DGEstE. (2020). Estamos On com as Escolas: conhecer para
apoiar. Medidas educativas e resultados do questionario as escolas. Lisboa:
Direcdo de Estatisticas da Educacdo e Ciéncia (DGEEC). Obtido de
https://www.dgeec.mec.pt/np4/474/%7B$clientServietPath%7D/?newsld=1161

&fileName=Relatorio_do_questionario_escolas_on_fin.pdf

Formosinho, J., & Machado, J. (Setembro de 2010). Escola, autoavaliacdo e
desenvolvimento organizacional. (C. d. Holanda, Ed.) Revista ELO - Auto-

avaliacdo das Escolas e Processos de Auto-monitorizagao(17), pp. 41-51.

Guba, E. G., & Lincoln, Y. S. (1996). Competing Paradigms in Qualitative Research. Em
N. K. Denzin, & Y. S. Lincoln, The Landscape of Qualitative Research - Theories
and Issues (pp. 195-220). SAGE Publications.

Okhuysen, G. A., & Bechky, B. A. (janeiro de 2009). 10 Coordination in Organizations:
An Integrative Perspective. The Academy of Management Annals.
doi:10.1080/19416520903047533

84



Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Scagko

Tempera, M. (2015). Planos de Melhoria, Aprendizagem Organizacional e Regulagéo da
Educagdo - Uma andlise dos Planos de melhoria das escolas da Area Territorial
de Inspecéo de Lisboa e Vale do Tejo (2013/2013). Relatorio de Estagio no
ambito do Mestrado em Ciéncias da Educacdo - Area de especialidade em

Administragéo Educacional - Instituto de Educagéo - Universidade de Lisboa.

Tuckman, B. (2002). Manual de investigagdo em educacao (2.2 ed.). Lisboa: Fundagéo

Calouste Gulbenkian.

UNDP. (2002). Handbook on Monitoring and Evaluating for Results.

85



Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Scagko

REFERENCIAS A LEGISLACAO

e Decretos do Presidente da Republica (ordem cronolégica da sua publicacéo)

Decreto do Presidente da Republica n.° 14-A/2020 da Presidéncia da Republica.
(2020). Diério da Republica: | Seérie, n.° 55/2020. https:/fi-
les.dre.pt/1s/2020/03/05503/0000200004. pdf

Decreto do Presidente da Republica n.° 51-U/2020 da Presidéncia da Republica.
(2020). Diario da Republica: | Série, n.° 217/2020. https:/fi-
les.dre.pt/1s/2020/11/21701/0000200003.pdf

e Decretos (ordem cronoldgica da sua publicacdo)

Decreto n° 20-A/2020 da Presidéncia da Republica. (2020). Diario da Republica:
| Série, n.° 78/2020. https://files.dre.pt/1s/2020/04/07601/0000200005.pdf

Decreto n.° 3-A/2021 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2021). Diario
da Republica: I Série, n.c 9/2021. https://fi-
les.dre.pt/1s/2021/01/00901/0000500029.pdf

Decreto n.° 3-C/2021 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2021). Diario
da Republica: I Série, n.c 15/2021. https://fi-
les.dre.pt/1s/2021/01/01501/0001500049.pdf

Decreto n.° 3-D/2021 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2021). Diario
da Republica: I Série, n.c 20/2021. https://fi-
les.dre.pt/15/2021/01/02001/0000200005.pdf

Decreto n.° 4/2021 da Presidéncia da Republica. (2021). Diario da Republica: |
Série, n. 50-A/2021. https://fi-
les.dre.pt/1s/2021/03/050a00/0000200028.pdf

Decreto n°® 17-A/2020 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2020). Diario
da Republica: I Série, n.c 80/2020. https://fi-
les.dre.pt/1s/2020/04/08000/0000300006.pdf

86


https://files.dre.pt/1s/2020/03/05503/0000200004.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/03/05503/0000200004.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/11/21701/0000200003.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/11/21701/0000200003.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/04/07601/0000200005.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/01/00901/0000500029.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/01/00901/0000500029.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/01/01501/0001500049.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/01/01501/0001500049.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/01/02001/0000200005.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/01/02001/0000200005.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/03/050a00/0000200028.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/03/050a00/0000200028.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/04/08000/0000300006.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/04/08000/0000300006.pdf

Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Scagko

o Decretos-Lei (ordem cronoldgica da sua publicacao)

Decreto-Lei n.° 54/2018 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2018). Dia-
rio da Republica: |  Série, n° 129/2018.  https:/fi-
les.dre.pt/1s/2018/07/12900/0291802928.pdf

Decreto-Lei n.° 55/2018 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2018). Dié-
rio da  Republica: I Série, n° 129/2018. https://fi-
les.dre.pt/1s/2018/07/12900/0292802943.pdf

Decreto-Lei n.° 17/2016 do Ministério da Educacdo. (2016). Diério da Repu-
blica: I Série, n° 65/2016. https://fi-
les.dre.pt/1s/2016/04/06500/0112301127.pdf

Decreto-Lei n.° 10-A/2020 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2020). Di-
ario da  Repablica: | Série, n°  52/2020.  https:/fi-
les.dre.pt/1s/2020/03/05201/0000200013.pdf

Decreto-Lei n.° 14-G/2020 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2020). Di-
ario da  Republica: |  Série, n° 72/2020.  https:/fi-
les.dre.pt/1s/2020/04/07202/0000900019.pdf

Decreto-Lei n.° 20-H/2020 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2020). Di-
ario da  Repablica: | Série, n°  94/2020.  https://fi-
les.dre.pt/1s/2020/05/09402/0000200007.pdf

Decreto-Lei n.° 24 -A/2020 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2020).
Diario da Republica: | Série, n.° 105/2020. https:/fi-
les.dre.pt/1s/2020/05/10501/0000200008. pdf

. Despachos (ordem cronoldgica da sua publicacéo)

Despacho n.° 6906-B/2020 do Ministério da Educacao. (2020). Diario da Repu-
blica: I série, n.c 128/2020. https://fi-
les.dre.pt/2s/2020/07/128000002/0000400009.pdf

Despacho n.° 8553-A/2020 do Ministério da Educacdo. (2020). Diario da Repu-
blica: | série, n.° 173/2020. https://fi-
les.dre.pt/2s/2020/09/173000002/0000200003.pdf

Despacho n.° 12661/2020 dos Gabinetes do Ministro de Estado e das Finangas e
dos Secretarios de Estado da Administragdo Publica e Adjunto e da Edu-
cacdo. (2020). Diario da Republica: 11 serie, n.° 253/2020. https:/fi-
les.dre.pt/25/2020/12/253000000/0003600038.pdf

87


https://files.dre.pt/1s/2018/07/12900/0291802928.pdf
https://files.dre.pt/1s/2018/07/12900/0291802928.pdf
https://files.dre.pt/1s/2018/07/12900/0292802943.pdf
https://files.dre.pt/1s/2018/07/12900/0292802943.pdf
https://files.dre.pt/1s/2016/04/06500/0112301127.pdf
https://files.dre.pt/1s/2016/04/06500/0112301127.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/03/05201/0000200013.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/03/05201/0000200013.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/04/07202/0000900019.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/04/07202/0000900019.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/05/09402/0000200007.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/05/09402/0000200007.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/05/10501/0000200008.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/05/10501/0000200008.pdf
https://files.dre.pt/2s/2020/07/128000002/0000400009.pdf
https://files.dre.pt/2s/2020/07/128000002/0000400009.pdf
https://files.dre.pt/2s/2020/09/173000002/0000200003.pdf
https://files.dre.pt/2s/2020/09/173000002/0000200003.pdf
https://files.dre.pt/2s/2020/12/253000000/0003600038.pdf
https://files.dre.pt/2s/2020/12/253000000/0003600038.pdf

Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Scagko

Despacho n.° 3866/2021 do Ministério da Educacdo. (2021). Diario da Repu-
blica: I série, n.c 74/2021. https://fi-
les.dre.pt/2s/2021/04/074000000/0006900070.pdf

o Leis (ordem cronolégica da sua publicacéo)

Lei n® 85/2009 da Assembleia da Republica. (2009). Diério da Republica: | Sé-
rie, n.° 166/2009. https://files.dre.pt/1s/2009/08/16600/0563505636.pdf

Lei n.° 20/2020 da Assembleia da Republica. (2020). Diario da Republica: | Sé-
rie, n.° 126/2020. https://files.dre.pt/1s/2020/07/12600/0000200003.pdf

o Portarias (ordem cronolodgica da sua publicacao)

Portaria n.° 181/2019 do Ministério da Educacdo. (2019). Diario da Republica: |
Série, n.° 111/2019. https:/files.dre.pt/1s/2019/06/11100/0295402957.pdf

Portaria n.° 82/2020 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2020). Diario da
Republica: I Série, n.c 62-B/2020. https://fi-
les.dre.pt/1s/2020/03/062b00/0000200007.pdf

Portaria n.° 97/2020 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2020). Diéario da
Republica: I Série, n.c 76-B/2020. https://fi-
les.dre.pt/1s/2020/04/076b00/0000200006.pdf

Portaria n® 245-A/2020 dos Ministérios das Financas, Modernizacdo do Estado
e da Administracdo Publica e Educacdo. (2020). Diario da Republica: |
Série, n.° 202/2020. https:/files.dre.pt/1s/2020/10/20201/0000200004. pdf

o Resolucdes do Conselho de Ministros (ordem cronologica da sua pu-
blicaco)

RCM n° 26/2018 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2018). Diario da
Republica: I Série, n.c 48/2018. https://fi-
les.dre.pt/15/2018/03/04800/0120701209.pdf

RCM n.° 33-C/2020 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2020). Diario da
Republica: I Série, n.c 85/2020. https://fi-
les.dre.pt/1s/2020/04/08503/0002300025.pdf

88


https://files.dre.pt/2s/2021/04/074000000/0006900070.pdf
https://files.dre.pt/2s/2021/04/074000000/0006900070.pdf
https://files.dre.pt/1s/2009/08/16600/0563505636.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/07/12600/0000200003.pdf
https://files.dre.pt/1s/2019/06/11100/0295402957.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/03/062b00/0000200007.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/03/062b00/0000200007.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/04/076b00/0000200006.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/04/076b00/0000200006.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/10/20201/0000200004.pdf
https://files.dre.pt/1s/2018/03/04800/0120701209.pdf
https://files.dre.pt/1s/2018/03/04800/0120701209.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/04/08503/0002300025.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/04/08503/0002300025.pdf

Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Scagko

RCM n.°53-D/2020 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2020). Diario da
Republica: I Série, n.c 139/2020. https://fi-
les.dre.pt/1s/2020/07/13902/0000200009.pdf

RCM n.° 53-E/2020 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2020). Diario da
Republica: I Série, n.c 139/2020. https://fi-
les.dre.pt/1s/2020/07/13902/0001000011.pdf

RCM n.° 45-C/2021 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2021). Diario da
Republica: I Série, n.c 84/2021. https://fi-
les.dre.pt/1s/2021/04/08401/0000200032.pdf

RCM n.° 46-C/2021 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2021). Diario da
Republica: I Série, n.c 88/2021. https://fi-
les.dre.pt/1s/2021/05/08801/0000200003.pdf

RCM n.°52-A/2021 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2021). Diério da
Republica: I Série, n.c 91/2021. https://fi-
les.dre.pt/1s/2021/05/09102/0000200002.pdf

RCM n.°59-B/2021 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2021). Diario da
Republica: I Série, n.c 94/2021. https://fi-
les.dre.pt/1s/2021/05/09404/0000200007.pdf

RCM n.°90/20212021 da Presidéncia do Conselho de Ministros. (2021). Diario
da Republica: I Série, n.c 130/2021. https://fi-
les.dre.pt/1s/2021/07/13000/0004500068.pdf

89


https://files.dre.pt/1s/2020/07/13902/0000200009.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/07/13902/0000200009.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/07/13902/0001000011.pdf
https://files.dre.pt/1s/2020/07/13902/0001000011.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/04/08401/0000200032.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/04/08401/0000200032.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/05/08801/0000200003.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/05/08801/0000200003.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/05/09102/0000200002.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/05/09102/0000200002.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/05/09404/0000200007.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/05/09404/0000200007.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/07/13000/0004500068.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/07/13000/0004500068.pdf

Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Scagko

REFERENCIAS A OUTRAS FONTES

Climaco, M. C. (5 de janeiro de 2007). Tem a palavra - Maria do Carmo Climaco -
Construir ~ comunidades de  aprendizagem. Obtido de  Terrear:
https://terrear.blogspot.com/2007/01/tem-palavra-maria-do-carmo-clmaco.html

Direcdo-Geral da Educacdo. (2022, marco 24). Apoioescolas. https://apoioesco-
las.dge.mec.pt/

Direcdo-Geral da Educacdo. (2022, janeiro 15). Estamos On com as escolas: conhecer
para apoiar. https://www.dge.mec.pt/noticias/relatorio-estamos-com-escolas-co-
nhecer-para-apoiar

Diregdo-Geral da Educagdo. (2022, marco 24). Desenvolvimento Digital das Escolas.
https://digital.dge.mec.pt/desenvolvimento-digital-das-escolas

Direcdo-Geral de Estatisticas da Educacdo e Ciéncia. (2022, abril 4). Monitorizacdo de
inquéritos em meio escolar. http://mime.dgeec.mec.pt

X111 Governo. (2022, julho 8). INCoDe 20.30. https://www.incode2030.gov.pt/incode2030

90


https://apoioescolas.dge.mec.pt/
https://apoioescolas.dge.mec.pt/
https://www.dge.mec.pt/noticias/relatorio-estamos-com-escolas-conhecer-para-apoiar
https://www.dge.mec.pt/noticias/relatorio-estamos-com-escolas-conhecer-para-apoiar
https://digital.dge.mec.pt/desenvolvimento-digital-das-escolas
http://mime.dgeec.mec.pt/
https://www.incode2030.gov.pt/incode2030

Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Scagko

ANEXOS

ANEXO 1 Consentimento informado, esclarecido e livre para participacdo em
estudo de investigacédo (diretora/coordenadora da equipa de autoa-
VallaCa0o) ... 92

ANEXO 2  GUIB0 da ENtreVISta ..ot 93

ANEXO 3  Analise de contetdo — Entrevistas - Levantamento inicial das Uni-
dades de Registo por Categorias e subcategorias ........................ 97

ANEXO 4  Anélise de conteudo — Entrevistas — Entrada pelo Eixos (com
1AEIAS-CRAVE) ...\t 108

ANEXO S5 Pesquisa Arquivistica (Unidades de Registo) ............ccccoceinent. 118

ANEXO 6  Transcri¢do da Entrevista - Diretora do Agrupamento de Escolas.... 123

ANEXO 7  Transcricdo da Entrevista - Coordenadora da Equipa de Autoavalia-
¢ao do Agrupamento de ESCOIaS .........ccoevviniiiiiiiiiie 135

ANEXO 8 Revisa0 da leratura .......eeeeeeeeee e 149

91



INSTITUTG DE

Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Scagko

ANEXO 1

INSTITUTO DE
U LISBOA ’ DELSBOA E EDUCAGO

CONNSENTIMENTO INFORMADO, ESCNLARECIDO E LIVRE PARA PARTICIPA-
CAO EM ESTUDO DE INVESTIGACAO (DIRETOR~A/COORDENADORA da
EQUIPA DE AUTOAVALIACAO)

Titulo do estudo: Mecanismos de coordenacao e aprendizagem organizacional no processo de autoa-

valiagéo

Engquadramento: Mestrado em Educacéo, na rea de especialidade de Administragdo Educacional.

Obijetivo do estudo: Identificar e analisar como ocorrem os mecanismos de coordenacdo da agdo no quadro
dos processos de autoavaliacdo; analisar como ocorre a aprendizagem organizacional no quadro dos pro-

cessos de autoavaliagdo num contexto de emergéncia.

Natureza da participacdo e procedimentos: na qualidade de Diretora/Coordenadora da Equipa de Auto-
avaliacdo, solicita-se a sua participacdo numa entrevista semiestruturada e a sua autorizagao para acesso e
analise de documentos estruturantes do Agrupamento (tais como: Projeto Educativo; Relatdrio de Autoa-

valiacdo; Plano Ensino@Distancia; atas).

Confidencialidade, ética e anonimato: o estudo mereceu parecer favoravel da Comisso de Etica do IE-
ULisboa. A entrevista sera realizada individualmente, gravada em &udio e, posteriormente, processada e
transcrita de modo privado, ndo incidindo sobre informac&o de cariz pessoal. A mesma ser-lhe-4 fornecida
para sua validacéo. Garante-se a confidencialidade e anonimato de todos os intervenientes, através do re-
curso a codificacdo e categorizacdo de dados. Os dados recolhidos serdo utilizados exclusivamente para

fins académicos, ficando salvaguardada a confidencialidade das respostas.

Grata pela sua colaboragéo

Nome: Elsa Belo
Email:
Assinatura:

Tomei conhecimento e aceito participar neste estudo e permito a utilizacdo dos dados que de forma volun-
taria fornego, confiando em que apenas serdo utilizados para esta investigacéo e nas garantias de confiden-
cialidade e anonimato que me sdo dadas pela investigadora.

Nome:

Assinatura: Data:
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ANEXO 2 - GUIAO DE ENTREVISTA

O presente guido de entrevista esta enquadrado no estudo realizado no ambito de uma
dissertacdo de mestrado em educacdo, especializacdo em Administracdo Educacional,

Instituto da Educacdo da Universidade de Lisboa.

GUIAO DE ENTREVISTA A DIRETORA DO AGRUPAMENTO /

A COORDENADORA DA EQUIPA DE AUTOAVALIACAO

. Entrevista-
Entrevistado: .
dor:
Diretora do Agrupamento de Escolas / Coordenadora da Equipa de Autoavaliacdo Elsa Belo
Duragéo:
Local: 6ao0-.
. . . . A 60 a 90 mi-
A determinar pelo entrevistado/presencial ou videoconferéncia NUtoS
Tema: Mecanismos de coordenacao e aprendizagem organizacional no processo de autoavali-
’ acao
Obietivos Identificar e analisar como ocorrem 0s mecanismos de coordenacao da agéo no quadro dos
g ejraiS' processos de autoavaliacdo; analisar como ocorre a aprendizagem organizacional no quadro
" | dos processos de autoavaliagdo num contexto de emergéncia

BLOCO INTRODUTORIO - CONTEXTUALIZAGAO

OBJETIVOS PROCEDIMENTOS

- Informar o entrevistado sobre o tema, 0s objetivos e a finali-

) ) dade da entrevista;
- Contextualizar a entrevista

- Salientar a importancia do contributo do entrevistado;

) » . - Garantir o anonimato e o carater confidencial das informa-
- Esclarecer procedimentos éticos e metodologi- cBes;

oS
- Solicitar autorizacdo para gravar a entrevista informando que a

transcrigdo da entrevista ser-lhe-a entregue para reviséo;

- Legitimar a entrevista - Referir a disponibilizagdo posterior dos dados do estudo;

- Esclarecer eventuais davidas;

- Agradecer a colaboracéo.

O PAPEL DO DIRETOR / DO COORDENADOR DA EQUIPA DE AUTOAVALIACAO

OBJETIVOS QUESTOES

Ha& quantos anos esté neste agrupamento e como perceci-
ona a evolucao do seu papel no agrupamento?

Conhecer o percurso profissional do su-
jeito e sua motivagao.
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O gue a move nas suas funcdes e em educacao?

BLOCO A - PERCECOES SOBRE AUTOAVALIACAO E MONITORIZACAO

OBJETIVOS

QUESTOES

Al - Perceber como procederam a moni-
torizacdo e autoavaliacdo durante a pan-
demia.

Pedia-Ihe que descrevesse como se processou No vVosso
AE a autoavaliagdo/monitorizacdo durante a pandemia.

Para lidar com o contexto pandémico, houve areas especi-
ficas que foram objeto de avaliagdo? Que indicadores pri-
vilegiaram na monitorizagéo?

Houve parcerias que tenham sido fortalecidas ou iniciadas
decorrentes da pandemia? Estas foram consideradas para
efeitos de monitorizagdo?

Qual a relevancia da a¢do da administragdo central neste
processo? Demasiado presente, o suficiente? Porqué?

Como perceciona as a¢des consequentes do processo de
autoavaliagdo e dos procedimentos de monitorizacao? Per-
mitiu antecipar decisdes?

A2 - Compreender como o0 sujeito perce-
ciona a utilidade da monitorizagdo e da
autoavaliacéo.

Em seu entender, qual a importancia dos processos de au-
toavaliacéo e dos procedimentos de monitorizagao?

Num contexto de emergéncia como o pandémico, a sua
importancia é diferente? Em que medida?

O que foi priorizado para o processo de monitorizagdo?
Como foram estabelecidas essas prioridades?

Quais os contributos da monitorizacéo e autoavaliagéo
para a atuacéo da escola? E para a sua agao?

O que existe e ndo existiria sem a autoavaliagdo?

BLOCO B - MECANISMOS DE COORDENAGAO DA AGAO

OBJETIVOS

QUESTOES

B1 - Conhecer a fase de planeamento no
processo de autoavaliacio da escola.

Do ponto de vista da articulagéo das pessoas, foi impor-
tante ter existido um plano?

Em que medida a utilizacdo de cronogramas, ou o estabe-
lecimento de prazos no &mbito do plano de autoavaliacdo
pode ser Util ou ndo? Fizeram-no?
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Que reformulagdes no plano ocorreram face ao contexto
pandémico? A que se deveram?

Como descreve 0s momentos preparatérios do processo de
autoavaliacdo?

B2 - Conhecer a existéncia de papéis e
seus contributos nos processos de autoa-
valiacao

Quem participou nos processos de autoavaliacdo?
Existem diferentes papéis e tarefas? Exemplos?

Como procedeu a definicdo das responsabilidades de cada
um para as tarefas a realizar? Tomou as decisdes com base
em qué?

Acha que o facto de serem definidas tarefas torna mais fa-
cil o relacionamento entre as pessoas? Ou torna mais facil
para a direcdo que eles respondam ao trabalho a medida
que este se desenvolve? Ou ambas?

As pessoas envolvidas tém conhecimento do que compete
aos outros, do funcionamento enquanto um todo? 1sso sera
importante? Porqué?

B3 - Identificar a existéncia de rotinas de
articulacdo e de construcéo de gramatica
comum.

Que rotinas existem associadas ao processo de autoavalia-
¢éo?

Se observarmos o fluxo das tarefas no &mbito da autoava-
liacdo é possivel vislumbrar a sequéncia da passagem do
trabalho e o seu progresso?

Algumas dessas rotinas permitem a construcdo de uma vi-
séo comum? E de uma linguagem comum?

Como considera: a proximidade, fluxos de comunicagéo
estabelecidos e de reporte?

B4 - Reconhecer dinmicas previstas de
interacao e comunicagéo.

Em relacdo a forma como os diferentes elementos da es-
cola entendem a autoavaliagdo, considera que é usada uma
linguagem comum?

Em seu entender quais as melhores formas de garantir a
comunicacdo e partilha de informagéo entre os atores?

A distancia fisica € um problema? Como ultrapassa-l1o?

E para a promocéo de construcdo de uma visao e grama-
tica comum, no que se refere a autoavaliagdo?

Em que medida os mecanismos de envolvimento e tomada
de conhecimento pelos atores, permitiram os ajustes ne-
cessarios e de agdo/reagao?
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BLOCO C - APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

OBJETIVOS QUESTOES

C1 - Perceber como os atores percecio- | Considera que ocorreu uma redefinicdo de estratégias de-
nam a mobilizacdo da AA e da monitori- | corrente da informac&o obtida da autoavaliacdo? Se sim, a
zacao para efeitos de revisdo de estraté- | que niveis?

gias (impacto na acdo).

C2 - Percecionar como € mobilizada a AA | Ocorreu ou perspetivam um ajuste ao Projeto Educativo

e a monitorizacdo para efeitos de revisdo | ou a redefinicdo de algum aspeto do mesmo decorrente da
do Projeto Educativo (Impacto nos docu- | informacéo obtida da autoavaliagdo?

mentos estruturantes).

Que utilidade tem a monitorizacéo e a autoavaliacdo da
escola? Como s&o mobilizados os resultados obtidos?
C3 - Compreender como é mobilizada a N ) - o
AA e a monitorizacdo para efeitos de res- | Que _utll_ldad~e e como foi mobilizada a gut_oavallac;ao ea
posta & situagio pandémica. mpmf'gonzagao para efeitos de resposta a situacéo pandé-
mica’

CONCLUSAO

Desafios decorrentes da implementacao do processo de

. . _ | autoavaliagéo?
Desafios decorrentes da implementacéo

do processo de autoavaliagdo O que fica por concretizar?
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ANEXO 3 - ANALISE DE CONTEUDO - Entrevistas

Levantamento inicial das Unidades de Registo por Categorias e sub-

categorlas
Legenda:
Instrumento Céd. | pocumento em anélise
Entrevista El Entrevista - Diretora do Agrupamento de Escolas (DAE)
Entrevista — Coordenadora da equipa de avaliagdo Interna
. E2
Entrevista (CEAA)
N.2 Pg. da trans-
entrada Categoria Subcategoria Fonte | crigdo /doc. Unidades de Registo (UR)
da UR original
E1-1-Em relagdo a AA de escola, agrupamento, é meta-ava-
liagdo. As estruturas autoavaliam-se e depois a equipa o
que faz é instituir prazos, reunir a avaliagdo das varias es-
truturas e depois também acesso ao GIAE e as nossas apli-
Perceber como pro- ~ .
" N . cagdes, que tem la tudo o que tem a ver com os alunos, a
Percegdes sobre cederam a monito- . p
o o~ R parte da avaliagdo dos alunos, e o que é que faz? trabalha
1 A autoavaliacdo e | Al | rizagdo e autoavali- E1l 1 . (.
S T CUETEA com a avaliagdo de cada estrutu~ra, dos v.arlos departamen-
P - tos, da estrutura de coc?rd~enacao dos dlretqres de turmNa,
e da estrutura de avaliagdo de alguns projetos que sdo
transversais ao Agrupamento. Depois a equipa de AA o que
faz é reunir a avaliagdo, e a partir da avaliagdo das estrutu-
ras, organiza a avaliagdo do agrupamento.
E1-4-N6s monitorizdmos o Plano diretamente com os alu-
nos, através da estrutura de coordenagdo dos Diretores de
Turma. Numa primeira instancia a nossa preocupacgdo era
os alunos. Entdo passamos a utilizar, o que agora se utiliza
vulgarmente, naquela altura comeg¢dmos a descobrir. Toda
Perceber como pro- a gente agora usa o FORMS e aplica questionarios e envia
Percegdes sobre cederam a monito- links para aqui e links para ali. Isto ndo era uma pratica,
2 A autoavaliagdo e | Al | rizagdo e autoavali- E1l 4 quer se queira, quer se ndo...por acaso, ja havia, da Equipa
monitorizagdo agdo durante a da Avaliagdo Interna ja havia um trabalho com o FORMS,
pandemia ja havia...porque a ...[CEAA] reestruturou toda a forma de
avaliacdo do Plano Anual de Atividades e avangou para
esse tipo de trabalho, e como foi tudo quase em simulta-
neo tudo se misturou aqui, um bocadinho. Como eu cos-
tumo dizer, eu sou a diretora da pandemia, que lidou com
as situagdes todas e toda esta loucura, ndo é.
E1-4-Nés passamos horas a reunir enquanto estavamos
em confinamento, no primeiro confinamento, logo, produ-
zimos o documento e pensdmos: vamos avaliar como? foi
diretamente para os alunos. Porque como pusemos o
Perceber como pro- Teams a funcionar, para toda a gente, até a pré-escolar e
Percec¢des sobre cederam a monito- primeiro ciclo, tudo, toda a gente, todos os alunos, avalia-
3 A autoavaliagdo e | Al | rizagdo e autoavali- El 4 mos diretamente com os alunos. Foi criado um FORMS, os

monitorizagao

acdo durante a
pandemia

alunos comegaram no nosso ensino a distancia, nés traba-
lhdvamos nos canais dentro das equipas que eram as tur-
mas, criamos todas uma linguagem tecnolégica associada
a exploragdo daquela plataforma, dedicamo-nos aquela
plataforma. Muitas horas a distancia a falar uns com os ou-
tros e a criar.
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Percegdes sobre

Compreender
como é percecio-

E2-2-A autoavaliagdo, nés tentamos instituir...tudo come-
¢ou e tudo comega com a definigdo das linhas orientadoras
que vém do Projeto Educativo. O Projeto Educativo nas-
ceu, portanto eu integrei a equipa mal a diretora assumiu
as suas fungdes, nasceu a partir daquilo que foi o Projeto

4 autoavaliagdo e | Al | nada a utilidade da E2 2 de Intervengdo da Diretora, pareceu-nos a nés que seria
monitorizacdo monitoriza¢do e da aquilo que fazia efeito. O projeto foi aprovado pelo 6rgdo
autoavaliagdo. maximo da escola, que é o Conselho Geral, pareceu-nos
que os objetivos que estavam definidos nesse projeto de-
viam ser os objetivos a integrar no projeto educativo e foi
por ai que partimos.
Perceber como pro- . . .
o N p E2-5-Temos no balango final depois de cada estrutura, vai-
Percec¢des sobre cederam a monito- R oo
o o~ R -se refletir e temos esse balango, mas especificamente
5 autoavaliacdo e | Al | rizagdo e autoavali- E2 5 N . . - N
LT ~ feito a propdsito disso ndo temos [monitorizagdo das
monitorizagdo agdo durante a P
R agdes implementadas no E@D].
pandemia
E2-3- [informagdo em relagdo as aprendizagens] foi reti-
Perceber como pro- rada do relatério de autoavaliagdo do Conselho de direto-
Percegdes sobre cederam a monito- res de turma, que fez este levantamento e que refere o
6 autoavaliacdo e | Al | rizagdo e autoavali- E2 3 apoio direto a nivel individual, estamos a falar do ensino
monitorizagdo acdo durante a doméstico, daquelas situagdes mais especificamente da-
pandemia queles alunos que apesar de ja estarmos em ensino pre-
sencial continuaram em casa
Perceber como pro- . - : - -
~ . : E depois temos entdo os inquéritos de monitorizagdo, que
Percegdes sobre cederam a monito- . , K
. N . foram feitos no periodo em que os alunos estiveram em
autoavaliagdo e | Al | rizagdo e autoavali- E2 4 . .
PR - casa, cujos resultados ajudaram a melhorar algumas estra-
monitorizagdo agdo durante a - o o )
R tégias, nomeadamente do 1.2 para o 2.2 confinamento.
pandemia
Perceber como pro- E2-5-Voltando atras em relagdo ao feedback e a autoavali-
Perce¢des sobre cederam a monito- acdo do periodo de ensino a distancia, portanto, temos o
7 autoavaliagdo e | Al | rizagdo e autoavali- E2 5 resumo geral da avaliagdo que foi feita, em que apesar dos
monitorizacdo agdo durante a resultados se mostrarem positivos os docentes referem to-
pandemia dos que a qualidade do sucesso nao foi a desejada.
E2-3-E 0 que é que nds pedimos em relagdo a avaliagdo
que fosse tido em conta...no nosso relatério de avaliagdo
Perceber como pro- nés temos mesmo um item em relagdo a qualidade do su-
Percegdes sobre cederam a monito- cesso e em relagdo ao apoio aos alunos no ensino a distan-
8 autoavaliagdo e | Al | rizagdo e autoavali- E2 3 cia, e a articulagdo escola-familia. (...)...comeg¢amos por fa-
monitorizacdo agdo durante a zer a recolha da percegdo por parte dos pais e dos alunos
pandemia acerca dos apoios que foram dados, acerca das aulas on-
line, como é que funcionaram, portanto temos no relatério
do ano letivo 20-21
E1-13-Ndo se consegue esticar o tempo. E uma coisa é
Compreender certa...o que é que era o ideal, era que no final de més de
Perce¢des sobre como é percecio- junho, tivéssemos as estruturas decorrentes daquele ano
9 autoavaliagdo e | A2 | nada a utilidade da E1 13 avaliadas, e tivéssemos ja o relatdrio. Para que no final do
monitorizacdo monitorizagdo e da més de julho pudéssemos preparar o ano letivo seguinte
autoavaliagdo. com base na avaliagdo do anterior, e isso ndo é possivel.
N3do conseguimos fazer isso.
E1-13-0 impacto da avaliagdo vai tendo uma continuidade,
Compreender . . . ~ .
~ . . porque isto ndo é estanque, as coisas sdo continuas, mas
Percegdes sobre ol e erde-se esse impacto do ano anterior para agir logo no
10 autoavaliagdo e | A2 | nada a utilidade da El 13 P . P . P = ) ¢ =
LT . ano seguinte, perde-se um bocadinho. Mas também ndo
monitorizagdo monitorizagdo e da ~ . =
. tenho solugdo, por muito que tenhamos lutado, ndo se
autoavaliacdo.
consegue.
E2-2-Em relagdo a tudo aquilo que se faz, o que é que se
Compreender 5 qurio q 04 9
~ A . tem pretendido, e que tem sido aprovado em conselho pe-
Percegdes sobre como é percecio- - . -
. . dagadgico, sob a nossa proposta e da diretora, mas tem sido
11 autoavaliacdo e | A2 | nada a utilidade da E2 2 ) ) .
. . aprovado, é que cada estrutura analise todas as atividades
monitorizagdo monitorizagdo e da . o ) A
o e que colha informagdes por parte de todos os interveni-
autoavaliagdo. - L
entes em relagdo a todas as atividades que faz
Compreender E2-6-Quando eu entrei aqui para o agrupamento a autoa-
Percec¢des sobre como é percecio- valiagdo estava um bocadinho "parada", e ao reformular-
12 autoavaliacdo e | A2 | nada a utilidade da E2 6 mos e ao virmos pedir a todos os departamentos que pro-

monitorizagdo

monitoriza¢do e da
autoavaliagdo.

cedam a monitorizagdo, que procedam ao levantamento
daquilo que sdo os resultados, mas também das
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estratégias utilizadas (...) que leva as pessoas a repensar
um bocadinho...

13

Percegdes sobre
autoavaliacdo e
monitorizagdo

A2

Compreender
como é percecio-
nada a utilidade da
monitoriza¢do e da
autoavaliagdo.

E2

E2-2-Isto é a questdo da autoavaliagdo, achamos sempre
que fazemos tudo bem, se nés ndo identificamos aquilo
que esta mal em nés, pomos sempre a culpa no exterior e
no outro, portanto, ou é o aluno, ou é isto, ou é aquilo ou
é aqueloutro, e enquanto nés ndo pensarmos o que é que
eu estou a fazer, o que poderia fazer de outra forma, po-
deria fazer melhor...se ndo sou capaz de pensar se na outra
disciplina funciona melhor "ah isso é porque sdo facilitis-
tas, isso é porque ndo sdo tdo exigentes como nds, isso é
porque fazem isto, fazem aquilo, fazem aqueloutro"”, en-
quanto ndo formos capazes de ir ver o que é que o outro
estd a fazer que resulta porque comigo nao resulta. Ou en-
tdo é porque a minha disciplina é mais dificil.

14

Perce¢des sobre
autoavaliagdo e
monitorizagao

A2

Compreender
como é percecio-
nada a utilidade da
monitoriza¢do e da
autoavaliagdo.

E2

E2-2-Ou seja, ainda estamos muito cada um na sua casi-
nha. Ha esse fomentar, temos insistido sempre muito
nisso. Ou seja, que, analisemos os resultados da nossa dis-
ciplina, obviamente, mas que analisemos os resultados da
nossa disciplina comparativamente aos resultados das ou-
tras disciplinas em cada turma e no geral.

15

Percegdes sobre
autoavaliagdo e
monitorizagao

A2

Compreender
como é percecio-
nada a utilidade da
monitoriza¢do e da
autoavaliagdo.

E2

E2-7-Sem refletirmos, sem pensarmos sobre aquilo que fa-
zemos, o que fazemos, para o que fazemos, qual é o obje-
tivo, e o que é que fazemos para esse objetivo, e depois ir
atras e ver, ok, o que é que eu fiz, que resultado é que deu.
Sem pensarmos isso, eu penso que nés andamos sempre a
bater contra a parede. Porque continuamos a fazer mal e
n3o refletimos, ndo voltamos atras, continuamos a fazer
mal.

16

Perce¢des sobre
autoavaliagdo e
monitorizagao

A2

Compreender
como é percecio-
nada a utilidade da
monitorizagdo e da
autoavaliagdo.

E2

E2-7-Eu penso que o processo de autoavaliagdo, como em
tudo na vida, aquele meu lema de todos os dias tentar fa-
zer melhor, para os alunos, o pensar "o que é que eu estou
afazer que ndo esta a correr bem" mas o préprio professor
pensar o que é que vou fazer com esta turma, com este
aluno, em particular, que ndo esta a levar ao resultado pre-
tendido, é o processo obrigatdrio e indispensavel, para
processo de ensino e aprendizagem, alias, para qualquer
processo na vida, penso eu, mas muito mais na escola.

17

Percec¢des sobre
autoavaliacdo e
monitorizagao

A2

Compreender
como é percecio-
nada a utilidade da
monitorizagdo e da
autoavaliagdo.

E2

E2-5-Temos varias agdes que decorrem da autoavaliagdo,
daquilo que é considerado os aspetos a melhorar, aspetos
que ndo estdo tdo bons e que sdo a melhorar. H4 muitas
agdes que ja foram feitas, nomeadamente tomadas pela
diretora em relagdo a isso, bastantes e que me parece que
sim, que sdo bastante positivas, ainda havera muitas mais
a tomar. N6s todos os anos temos esse levantamento dos
aspetos a melhorar.

18

Perceg¢des sobre
autoavaliagdo e
monitorizagao

A2

Compreender
como é percecio-
nada a utilidade da
monitorizagdo e da
autoavaliacdo.

E2

E2-7-Existe um repensar, existe um refletir, existe um pen-
sar aquilo que fago e mostrar resultados, porque ao fim ao
cabo, nds trabalhamos para um publico, acho que nés ndo
nos podemos esquecer disto, nds trabalhamos para um
publico, ndo trabalhamos individualmente, trabalhamos
para um publico, e temos de prestar contas

19

Percegdes sobre
autoavaliagdo e
monitorizagao

A2

Compreender
como é percecio-
nada a utilidade da
monitorizagdo e da
autoavaliacdo.

E2

E2-8 - E temos de |hes prestar contas, ndo podemos pura
e simples assumir eu fago isto e fago muito bem porque eu
tenho a licenciatura ou tenho o mestrado, ou seja la o que
for e o que estou a fazer é muito bem, ndo, o que eu estou
a fazer faz sentido? faz sentido para o publico? faz sentido
e tem impacto? ndo, entdo ndo vale a pena fazé-lo.
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ULISBOA

Percegdes sobre
autoavaliagdo e
monitorizagao

A2

Compreender
como é percecio-
nada a utilidade da
monitoriza¢do e da
autoavaliagdo.

E2

[a AA] que o agrupamento esta a delinear é (...) “o que é
que eu fago, que impacto é que isso tem, que resultados é
que isso tem. Estou a fazer bem? Nao estou a fazer bem?
Vou fazer de outra forma” Penso que a autoavaliagdo tem
esse impacto e tera de ter esse impacto

20

Percec¢des sobre
autoavaliacdo e
monitorizagdo

A2

Compreender
como é percecio-
nada a utilidade da
monitoriza¢do e da
autoavaliagdo.

E2

13

E2-13- E aquilo essencialmente onde as pessoas mais re-
sistem, mas porque é que eu tenho de avaliar tudo? mas
porque é que cada agdo que eu fago eu tenho de avaliar?
mas porqué, mas porqué, mas porqué?...Ndo compreen-
dendo, as vezes, que ha agbes, ha projetos que estdo im-
plementados na escola que implicam crédito horario. E eu
nesse aspeto acho que nds, instituicdo, agora estamos a
falar de instituicdo e de mecanismos de gestdo.

21

Percegdes sobre
autoavaliacdo e
monitorizagdo

A2

Compreender
como é percecio-
nada a utilidade da
monitorizagdo e da
autoavaliagdo.

E2

13

E2-13- Eu acho que nds temos de prestar contas. Todos
nds temos de prestar contas e uma instituicdo tem de pres-
tar contas. Se ha um crédito horario tem de se justificar
porque é que ha um crédito horario e foi atribuido. Sdo
horas, é dinheiro, é dinheiro dos contribuintes. Tem de se
justificar porque é que esta a fazer-se. E as pessoas que o
estdo a fazer tém de mostrar o impacto daquela agdo.
Aquela agdo tem impacto? tem impacto positivo? tem im-
pacto onde? tem impacto nas aprendizagens, tem impacto
na socializagdo. Tendo em conta o objetivo que se definiu
para aquele projeto, qual é o impacto que esta a ter. O im-
pacto é positivo, tudo bem. E mostrar com dados objetivos

22

Mecanismos de
Coordenagdo

B1

Conhecer como
ocorreu a fase de
planeamento no
processo de autoa-
valiagdo da escola.

El

E1-7-Passamos a conseguir articular muito mais. Foi im-
portante um Plano, que foi definido e revisto e tinhamos
ali tudo, como nos organizdvamos e estava vertido todas
as estruturas do agrupamento, portanto todos sabiam
qual era o seu papel e o que tinham de fazer. Disso ndo ha
duvida. Nés criamos um Plano, que era um guia. Depois
houve coisas que em termos de avaliagdo e de articulagdo
que vieram melhorar muito, ndo é.

23

Mecanismos de
Coordenagdo

B1

Conhecer como
ocorreu a fase de
planeamento no
processo de autoa-
valiagdo da escola.

E1l

Nés criamos um Plano, que era um guia. Depois houve coi-
sas que em termos de avaliagdo e de articulagdo que vie-
ram melhorar muito.

24

Mecanismos de
Coordenagdo

B1

Conhecer como
ocorreu a fase de
planeamento no
processo de autoa-
valiagdo da escola.

E1l

Nds neste momento as reunides, tudo o que é numa estru-
tura destas ... hd uma coisa muito simples que muitas ve-
zes ndo se fala e que é tdo simples como isto: eu para me
reunir contigo tenho de estar livre, temos de estar ambas
livres. Ndo é facil, ndo é sé em termos de agenda. NOs te-
mos um problema grave aqui no nosso agrupamento, aqui
do 2.2 ciclo ao secundario, que é as que tém terceiro ciclo
e secundario, as escolas estdo sobrelotadas.

25

Mecanismos de
Coordenagdo

B1

Conhecer como
ocorreu a fase de
planeamento no
processo de autoa-
valiagdo da escola.

E1l

E1-8-0 que faz com que, tenha de ter tudo muito bem de-
finido, e o que nos veio ajudar bastante foi o passarmos a
dominar as ferramentas digitais.

26

Mecanismos de
Coordenagdo

Bl

Conhecer como
ocorreu a fase de
planeamento no
processo de autoa-
valiacdo da escola.

E1l

E1-8-O que é que acontece, os cronogramas sdo dificeis de
organizar e o que é que nos acabamos por fazer, a ferra-
menta digital de trabalharmos a distancia veio aqui resol-
ver uma série de situagbes, porque sendo nem sei como é
que nds trabalhavamos.

27

Mecanismos de
Coordenagdo

B1

Conhecer como
ocorreu a fase de
planeamento no
processo de autoa-
valiacdo da escola.

E1l

E1-8-A equipa de avaliagdo interna, organiza os prazos. Os
prazos sdo divulgados. Sdo debatidos no Conselho Pedagé-
gico a partir do Conselho Pedagdgico vai para todas as es-
truturas, porque ali estamos todos representados. E deba-
tido ali e é cumprir ao maximo essas calendarizagdes que
sdo definidas. Porque se nds ndo cumprirmos tudo o que é
estruturante é impossivel...esta casa grande ndo se go-
verna.
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28

Mecanismos de
Coordenagdo

B1

Conhecer como
ocorreu a fase de
planeamento no
processo de autoa-
valiagdo da escola.

E2

E2-8- [na autoavaliagdo] que o agrupamento esta a deli-
near é isso mesmo, é o que é que eu fago, que impacto é
que isso tem, que resultados é que isso tem, estou a fazer
bem, ndo estou a fazer bem, vou voltar atras, vou fazer de
outra forma.

29

Mecanismos de
Coordenagdo

B1

Conhecer como
ocorreu a fase de
planeamento no
processo de autoa-
valiagdo da escola.

E2

E2-8-Todos sabemos qual é o objetivo, no final deste
tempo que é que nés queremos, o que é que temos de fa-
zer até |3, se estamos a consegui-lo, se ndo estamos a con-
segui-lo. Anualmente ou periodicamente, estamos a con-
seguir determinada meta. Esse plano, penso eu que é
muito importante. E muito objetivo, é muito concreto e
acho que nos precisamos as vezes de medidas concretas,
quando ficamos assim no limbo de...é mais dificil chegar-
mos 3.

30

Mecanismos de
Coordenagdo

B1

Conhecer como
ocorreu a fase de
planeamento no
processo de autoa-
valiagdo da escola.

E2

E2-9-Na monitorizagdo temos, temos. Anualmente defini-
mos exatamente o prazo de entrega dos relatdrios, para
além dos relatérios trimestrais que sdo entregues pelo co-
ordenador de departamento, depois o relatério final de
cada estrutura, é entregue até ao final do ano letivo, de
cada grupo e o departamento, macroestrutura foi entre-
gue, e esta é uma alteragdo que nds tivemos de fazer no
ano da pandemia, alargamos o prazo de entrega até finais
de setembro. Portanto no 1.2 ano foi final de julho, e no
2.2 ano foi final de setembro, em relagdo a alteragdo por
exemplo, do calendario dos exames e o final do ano letivo.
Tivemos de ser flexiveis em relagdo aos prazos e estabele-
cer prazos diferentes em relagdo a esta entre dos relaté-
rios de autoavaliagdo. Mas sim, anualmente é sempre es-
tabelecido um prazo, para a entrega das autoavaliagGes.

31

Mecanismos de
Coordenagdo

B1

Conhecer como
ocorreu a fase de
planeamento no
processo de autoa-
valiagdo da escola.

E2

E2-8-E importante haver um plano. Eu acho que temos tido
com organizagdo e com estruturas de coordenagdo, tem
havido muita preocupagdo de ndo partir de cima, mas ha-
ver aqui um trabalho coordenado, um trabalho de articu-
lagdo, em que todos pensam, e no processo de avaliagdo?
em que vamos pensar o que temos de fazer.

32

Mecanismos de
Coordenagdo

B1

Conhecer como
ocorreu a fase de
planeamento no
processo de autoa-
valiagdo da escola.

E2

Por exemplo, as metas e os indicadores do PAA, neste mo-
mento com a redefini¢do do Projeto Educativo, foram de-
finidos pelas varias estruturas, ndo s6 pelos departamen-
tos, mas pelas varias estruturas, foram definidos no sen-
tido de se autoavaliarem, mas definirem exatamente, o
que que é que eu pretendo neste objetivo estratégico, o
que é que a minha estrutura pode fazer, qual é a meta que
queremos atingir, o que é que pode fazer e qual é o indi-
cador que vai medir isso, portanto isso foi feito em con-
junto, o que faz com que, pelo menos algumas pessoas
dentro dessas estruturas saibam em termos organizacio-
nais o que é que é pedido. Partilha de responsabilidade,
digamos assim, em relagdo que nds queremos atingir, aos
objetivos que queremos atingir.

33

Mecanismos de
Coordenagdo

B2

Conhecer os papéis
existentes/criados
e a sua contribui-
¢d0 para os proces-
sos de autoavalia-
¢do.

E1l

E1-8-A engrenagem estd de tal forma que evita essas situ-
acoes e quando elas existem, nds tentamos trabalhar de
perto e tentar que se deslinde o problema e que ele ndo
cresga. Mais uma vez digo, as estruturas de coordenagdo
principalmente, primeiro ciclo, pré-escolar, departamen-
tos. E depois as estruturas de coordenagdo dos diretores
de turmas, aqui, sdo fundamentais. Eles ddo conta das si-
tuagBes conseguem ja antever e partilhar a situagdo para
tentarmos resolver, e agora estamos longe, mas estamos
préximo. Porque a qualquer momento nos juntamos num
bocadinho.

34

Mecanismos de
Coordenagdo

B2

Conhecer os papéis
existentes/criados
e a sua contribui-
¢30 para os proces-
sos de autoavalia-
¢do.

El

E1-9-Sim, ja esta "oleado". Todos tém conhecimento do
seu contributo. e depois fazemos sempre os pedagdgicos
para a discussdo, e levamos a discussdo todas as situagdes
que vamos percebendo que tém de ser discutidas e tém de
ser trabalhadas.
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Mecanismos de

Conhecer os papéis
existentes/criados
e a sua contribui-

E2-9-De forma indireta, sdo todos. Indireta e direta. Sdo
ouvidos, em relagdo por exemplo a percegdo em relagao
aos projetos, em relagdo a atividades, sdo ouvidos os pais,
0s que participagdo nas atividades, temos definida uma
percentagem em relagdo a participagdo dos pais e dos alu-
nos, no minimo 10% dos participantes tem de ser ouvidos,
portanto, pais, alunos, entidades externas a escola e que
participem em atividades, também temos de recolher a
sua percegdo e avaliagdo, isto estd tudo definido. Basta
abrirmos a pagina do agrupamento e temos |4 essas orien-

35 . B2 . E2 9 tagdes. Depois no processo propriamente dito, a elabora-
Coordenagdo ¢do para os proces- ~ . , )
) ¢do dos relatérios, todas a gente é envolvida, uma vez que
sos de autoavalia- T .
30 o coordenador de grupo disciplinar tem de fazer a monito-
540 rizagdo de cada uma das turmas, porque cada docente
fara, o coordenador de grupo depois elabora um relatério
que entrega ao coordenador de departamento que envia
a coordenagdo da equipa de avaliagdo e a diretora do agru-
pamento. Mas também as outras estruturas, o SPO e todas
as estruturas entregam o seu relatdrio, a EMAEI, todas as
estruturas. NOs temos uma listadas estruturas que entre-
gam relatdrio, as bibliotecas escolares...
E2-10-Para a diregdo é muito melhor porque ao dividir ta-
Conhecer os papéis refas, primeiro: também acho que quando dividimos tare-
existentes/criados fas e quando toda a gente participa os resultados que ob-
36 Mecanismos de gy |easua contribui- £2 10 temos sdo mais fidedignos, do que se for sé alguém a ter a
Coordenagdo ¢do para os proces- perspetiva do que é que os outros fazem; por outro lado,
sos de autoavalia- se as pessoas participarem e se sentirem participativas,
gdo. sentem-se como parte integrante desta instituicdo, desta
organizacdo, e penso que tudo correrd melhor.
E2-10-Existem diferentes papéis e diferentes tarefas, exa-
” tamente. Enquanto o Coordenador de Departamento
Conhecer os papéis ) . .
R . agrega em si, por exemplo a avaliagdo dos diferentes gru-
existentes/criados o
. L. pos que coordena, o Coordenador de grupo faz a avaliagdo
Mecanismos de e a sua contribui- .
37 - B2 N E2 10 s6 do seu grupo. O coordenador de uma estrutura como o
Coordenagdo ¢do para os proces- R . ; ~ .
) SPO ja vai fazer a avaliagdo da intervengdo do SPO a nivel
sos de autoavalia- - A . =
20 daquilo que esta definido, naquilo que sdo as suas compe-
§40- téncias, para avaliar o Qualifica a mesma coisa, a Cidadania
a mesma coisa, e por ai adiante...
Conhecer os papéis E2-10-Eu acho que sim. Como em tudo se nds nos sentimos
existentes/criados implicados nalguma agdo, essa agdo torna-se nossa tam-
38 Mecanismos de gy |easua contribui- £2 10 bém. Ao sentirmo-nos implicados vamos querer que essa
Coordenagdo ¢do para os proces- acdo resulte bem. Portanto, se toda a agente se sentir im-
sos de autoavalia- plicada no processo penso que o processo terd toda a van-
¢do. tagem e vai correr melhor.
E2-10-De certa forma houve aqui uma forma hierarquica
de por as coisas. Quem é que responde, sendo todos cha-
Conhecer os papéis mados a participar nesse processo. A comegar pelo "mero”
existentes/criados professor (e peco desculpa pelo adjetivo), pelo professor
39 Mecanismos de B2 e a sua contribui- E2 10 que faz a analise e monitorizagdo daquilo que se passa na
Coordenagdo ¢d0 para os proces- sua turma, ao coordenador de grupo, ao coordenador de
sos de autoavalia- departamento, e depois os alunos sdo vistos de diversas
¢do. perspetivas, ndo é. Desde dai até a educagdo especial que
depois faz a intervengdo em relagdo a determinados alu-
nos, a EMAEI, ao SPO e por ai adiante.
E1-9-Tem de haver uma confianga, mas sabem o que tém
Identificar as roti- de fazer, que até aquela data tém de fazer relatério, enviar
40 Mecanismos de B3 nas de articulagdo e E1 9 para o coordenador de departamento, o coordenador de
Coordenagdo de construgdo de departamento ja sabe que até ao final de setembro tem
gramdatica comum que ter tudo organizado para entregar a equipa de avalia-
¢dointerna
Identificar as roti- . . .
. . ~ E1-10-Isto é superimportante, aqui nada pode estar ao
Mecanismos de nas de articulagdo e . 2 .
41 B3 El 10 acaso, a deixar acontecer. Porque é uma grande organiza-

Coordenagdo

de construgdo de
gramdtica comum

¢do. Temos as rotinas bem definidas.
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42

Mecanismos de
Coordenagdo

B3

Identificar as roti-
nas de articulacdo
de construgdo de
gramdatica comum

E1l

10

E1-10-Claro, isto ja estd muito mecanizado. Os grupos ja
sabem até quando entregam ao coordenador de departa-
mento, o coordenador de departamento ja sabe que até
aquela data envia para a equipa de autoavaliagdo.

43

Mecanismos de
Coordenagdo

B3

Identificar as roti-
nas de articulacdo
de construgdo de
gramdtica comum

El

10

E1-10- As vezes o coordenador de departamento tem uma
tarefa um bocadinho complexa, que é de pressionar, pres-
sionar, para que os coordenadores dos grupos entreguem
as suas avalia¢Bes e questdes ou seja o que for nas reuni-
oes.

44

Mecanismos de
Coordenagdo

B3

Identificar as roti-
nas de articulacdo
de construgdo de
gramdtica comum

El

10

E1-10-Porque nds fazemos assim, como é tudo muito
grande, a gente até chamava os "megas" e os "migas".
Conselho pedagdgico, os coordenadores de departamento
reunirem com os coordenadores de grupo, e depois os co-
ordenadores de grupo relinem com o grupo, vai em cas-
cata.

45

Mecanismos de
Coordenagdo

B3

Identificar as roti-
nas de articulagdo
de construgdo de
gramdtica comum

E2

11

E2-11-Mas ndo é facil num agrupamento com esta dimen-
soes, ndo é facil num agrupamento em que temos uma sa-
ida e entrada de docentes com um fluxo tremendo, neste
momento por exemplo eu acho que todos os agrupamen-
tos aqui na nossa zona estdo a sentir isso, de termos do-
centes que nunca lecionaram, estdo a chegar aos grupos
docentes que nunca lecionaram. Portanto, ndo conhecem
gramatica absolutamente nenhuma a ndo ser aquela da
formagao inicial. E de repente chegam a um agrupamento
que tem a sua gramatica propria. Eles ainda estdo a tentar
inteirar-se daquilo que é o basico dos basicos, que é o leci-
onar, o estar com os seus alunos e com alguma dificuldade,
compreendo eu, que estejam com alguma dificuldade em
inteirar-se de tudo isto. E temos ai algumas dificuldades
nesse sentido

46

Mecanismos de
Coordenagdo

B3

Identificar as roti-
nas de articulagdo
de construgdo de
gramatica comum

E2

14

E2-14-Informagdo pertinente, este tomar conta e dizer cla-
ramente as pessoas qual é o procedimento e o que é que
tém de fazer leva as pessoas a fazer porque percebem. E
se percebem o que é que estdo a fazer, fazem-no. Se ndo
percebem e se sentem que aquilo é simplesmente mais
uma burocracia, e nés somos muitas vezes acusados disto.
Se é mais um processo burocratico, estou a fazer por fazer,
as pessoas ndo fazem ou fazem mal, ndo se envolvem. Se
as pessoas percebem o porqué e percebem que hd uma
légica, fazem. Entdo esses mecanismos de difusdo da infor-
magdo e de esclarecimento permitem as pessoas percebe-
rem que ha uma necessidade e porque é que ele é feito.

47

Mecanismos de
Coordenagdo

B3

Identificar as roti-
nas de articulagdo
de construgdo de
gramatica comum

E2

11

E2-11-Mas ndo é facil num agrupamento destas dimensGes
essa proximidade (...) No fluxo de comunicagdo as vezes
perde-se sentido. Numa comunicagdo que nés achamos
que é muito linear e que é muito simples, perde-se sentido
pelo meio. E presencialmente, seria muito mais facil e num
agrupamento muito mais pequeno, seria muito mais facil
que esta gramatica comum fosse entendida de facto por
todos.

48

Mecanismos de
Coordenagdo

B3

Identificar as roti-
nas de articulagdo
de construgdo de
gramdatica comum

E2

12

E2-12-Eu continuo a achar que a melhor forma seria o pre-
sencial. Seria com reunides, eventualmente, se fosse pos-
sivel, entre as pessoas. Pequenas reunides, pequenos gru-
pos, porque uma coisa é decidirmos em pedagdgico e dis-
cutirmos em pedagdgico tudo aquilo que é pertinente e faz
todo o sentido e depois muitas vezes a informacdo perde-
se

49

Mecanismos de
Coordenagdo

B4

Reconhecer dina-
micas previstas de
interagdo e comu-
nicagdo.

E1l

10

E1-10-Existem e cada vez estdo mais afinados, com a ques-
tdo do digital. Neste momento tudo é mais facil. Embora,
ca esta, ndo podemos exagerar. Aquilo que a nossa tutela
estd a fazer nés ndo podemos cair nessa esparrela de so-
brecarga. Sendo depois é assim: apresentas um questiona-
rio, queres avaliar ndo sei 0 qué; no outro dia ja apresentas
outro; e no outro apresentas outro, o 1.2 é feito com ca-
bega, tronco e membros, os outros ja sdo feitos assim [de
qualquer maneira)]. Perde a importancia, as pessoas ficam
chateadas, ficam fartas, ja ndo querem ouvir falar disso, e
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pronto, depois as coisas comegam a cair no descrédito e
ndo tém efeito nenhum.

50

Mecanismos de
Coordenagdo

B4

Reconhecer dina-
micas previstas de
interagdo e comu-
nicagdo.

E1l

E1-3 ja estava na equipa anterior, que ja esta no final de
carreira, a M. que também é uma pessoa espetacular.
Mas a propria M. dizia: “eu preciso de alguém que me ar-

. n
raste” e “para eu passar o conhecimento

51

Mecanismos de
Coordenagdo

B4

Reconhecer dina-
micas previstas de
interagdo e comu-
nicagao.

E1l

10

E1-10- Ndo sdo faceis, mas precisamos de ter o mesmo c6-
digo [nas questdes da autoavaliagdo]. Precisamos de ter
um cédigo comum. H4 essa tentativa, mas tem de ser con-
tinua e sistematica, sempre. Sendo falha. A proximidade é
facilitadora (e ha sempre umas ovelhitas tresmalhadas no
meio disto).

52

Mecanismos de
Coordenagdo

B4

Reconhecer dina-
micas previstas de
interagdo e comu-
nicagao.

E1l

10

E1-10- E muito importante perceber que temos que nos
focar, sendo corremos o risco da banalizagdo e ai depois
nada é feito com a intencionalidade que deveria ser.

53

Mecanismos de
Coordenagdo

B4

Reconhecer dina-
micas previstas de
interagdo e comu-
nicagdo.

El

11

E1-11-Acho que o ministério da educagdo ganhava muito,
este melhorou em relagdo ao anterior, mas ganhava muito
em tudo o que é legislagdo torna-la o mais clara possivel,
porque a legislacdo tem de ser lida por todos e nés ndo
somos juristas, os professores sdo das mais variadas areas.
Porque ndo é s6 a diregdo que tem de ler a legislagdo, to-
dos tém que ler. E quando a legislagdo é intrincada, afasta
as pessoas dela. (...) Até porque origina interpreta-
¢oes...quanto menos interpreta¢des variadas tu tiveres,
melhor a legislagdo esta feita, ndo é, e mais facilmente se
implementa, e as vezes falhamos aqui um bocadinho.

54

Mecanismos de
Coordenagdo

B4

Reconhecer dina-
micas previstas de
interagdo e comu-
nicagao.

El

11

E1-11-E é duro [a construgdo da linguagem comum], isso é
um grande desafio. Mas eu penso que de uma maneira ou
de outra, com liderangas ativas e empenhadas chegamos
1a, mas tem de se trabalhar todos os dias.

55

Mecanismos de
Coordenagdo

B4

Reconhecer dina-
micas previstas de
interagao e comu-
nicagao.

E1l

11

E1-11-Sistemdtica, continua, continua e sistematica.
Quando um documento é construido ha esse cuidado para
que seja claro. Os coordenadores de departamento sdo
muito bons e trabalham muito em conjunto.

56

Mecanismos de
Coordenagdo

B4

Reconhecer dina-
micas previstas de
interagdo e comu-
nicagdo.

El

11

O primeiro ciclo ndo tanto, quer se queira quer se ndo, ha
uma linguagem diferente, uma forma de abordar dife-
rente, e as vezes também temos de ter o equilibrio de dei-
Xar que assim aconteca, porque é o que é natural.

56

Mecanismos de
Coordenagdo

B4

Reconhecer dina-
micas previstas de
interagdo e comu-
nicagdo.

E1l

11

E1-11-Chegarmos |3, "eu tenho esta ideia, esta ideia é
muito bonita," mas chego ali e imponho a minha ideia sem
ouvir, causa ruturas, ninguém ganha com isso...sé perde-
mos. Até porque nds ndo escolhemos os nossos professo-
res, ndo é. Nem os nossos auxiliares, nés trabalhamos com
quem cd esta, com quem chega, portanto, logo ai é um ver-
dadeiro desafio. Portanto, o que é que acontece, essa ru-
tura ndo interessa, portanto, os coordenadores de depar-
tamento trabalham muito em conjunto e quando decidem
implementar uma dindmica é ja muito pensada entre eles
e isso resulta bastante, resulta mesmo.

57

Mecanismos de
Coordenagdo

B4

Reconhecer dina-
micas previstas de
interagdo e comu-
nicagdo.

E2

11

E2-11-Sim, uma gramatica comum. Exatamente. Eu penso
que existe essa preocupagdo. Se nds conseguimos ja che-
gar a todos, ai eu tenho as minhas sérias duvidas. Acho que
ainda temos muitas limitagdes.
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Reconhecer dina-
micas previstas de

E2-11-Traz mais dificuldades. Por exemplo, eu como coor-
denadora da equipa de avaliagdo interna, ja tive necessi-
dade de fazer reunies s6 com coordenadores de estabe-
lecimentos de 1.2 ciclo, ou com professores do 1.2 ciclo,
porque sdo realidades diferentes, ndo é a minha realidade,
e as vezes ha uma certa dificuldade em quem esta noutra
realidade e nés sabemos bem, perceber exatamente o que
é que se pretende, ndo é. E porque é que ha ali aquela re-

58 - B4 |. - E2 11 N A a 2
Coordenagdo interagdo e comu- sisténcia? Eu propria penso: porque é que esta ali a haver
nicagdo. aquela resisténcia? porque é que os colegas ndo estdo a
perceber isto que se pede? Porque sdo as vezes mundos
que sendo muito préximos, sdo diferentes, e que criam
aqui resisténcias a comunicagdo e ao percebermos, as ve-
zes até a linguagem e o que se pretende, sé, e voltamos
novamente a questdo do presencial e da distancia, que sé
as vezes presencialmente é que se consegue fazer.
E1-12-O distanciamento fisico causa sempre um desafio,
oA sempre. No entanto vamos criando dindmicas, com as es-
Reconhecer dina- ~ - ;
. . . truturas de coordenagdo de escolas. Porque isto aqui tem
Mecanismos de micas previstas de . ~
59 " B4 | . . E1l 12 muitas estruturas. Temos a estrutura da coordenagéo de
Coordenagdo interagdo e comu-
. escola, trabalhamos sempre com a estrutura de coordena-
nicagdo. = ;
¢do de escolas, todos os dias, a toda a hora, todo o mo-
mento, como se costuma dizer.
E1-12-E uma rede, sempre com muita confianga no pré-
ximo, no meu colega. Se eu ndo tiver confianga no coorde-
. nador de escola, nada feito. O respeito, para mim é o res-
Reconhecer dina- . X
. i . peito acima de tudo, pelo trabalho dos nossos colegas. Eu
Mecanismos de micas previstas de = o o AT e
60 . B4 |. . El 12 ndo tomo uma decisdo, sem ouvir. Alids, ndo dou uma res-
Coordenagdo interagdo e comu- ~ o
nicacio posta a um encarregado de educagdo sem ouvir. Principal-
540 mente quando ndo é daqui da escola onde eu estou os dias
inteiros, ndo é. As vezes vou a outras escolas, mas é pon-
tualmente.
E2-10- Mais uma vez, é aquilo que eu digo, a parte da co-
municagdo continua a ser uma falha que nds temos, mas
oA existe essa preocupacdo. Portanto, os documentos sdo to-
Reconhecer dina- . - . L. ) s .
. . . dos feitos, sdo todos divulgados por varios meios, ndo é.
Mecanismos de micas previstas de . . At
61 . B4 | . . E2 10 Exatamente o que é que se pede, qual é a estratégia, o que
Coordenagdo interagdo e comu- . . . . -
nicacio deve ser feito, os timings, tudo isso tem sido devidamente
540 definido. As rotinas associadas sdo dadas a conhecer, a
toda a gente. Para que toda a gente perceba em que parte
€ que estd, qual é a sua contribuicdo.
E2-12-Quantas vezes nés ndo sentimos. porque é ndo esta
a chegar, aquilo foi tdo claro? Nao, é claro na nossa pers-
petiva, 13 estd a questdo também da empatia, mas numa
Identificar as roti- vivéncia diferente aquilo ndo é assim tdo claro e s6 o pre-
62 Mecanismos de g3 | nas de articulagdo e E2 12 sencial, s6 a presenca mesmo ali, em proximidade, é que
Coordenagdo de construgdo de poderia sanar este problema de comunicagdo que existe,
gramdatica comum quer queiramos quer ndo a distancia. Seja a distancia on-
line seja a distancia fisica de um mega agrupamento (...) E
€ um campo muito, muito relevante, na minha opinido. [a
proximidade]
Reconhecer dina- E2-13- Sim, claro, claro. Sem a M. sentir-me-ia perdida.
63 Mecanismos de B4 micas previstas de £2 13 Portanto, o facto de ela estar neste trabalho, ha anos, anos
Coordenagdo interagdo e comu- e anos, ter o know-how que tem, foi fantastico, foi fantas-
nicagdo. tico
E1-7-Sdo muito importantes [processos de autoavaliacdo e
procedimentos de monitorizagdo] , nés sem nos autoava-
Perceber como os . s 4 , . .
. liarmos ndo é possivel. Nds autoavaliamo-nos todos os
atores percecionam . e L
. anos com maior ou menor dificuldade, como te digo é uma
a mobilizagdo da o . .
. o meta-avaliagdo, tirando a avaliagdo do Plano Anual de Ati-
Aprendizagem AA e da monitoriza- . . o
64 C1 El 7 vidades, tudo o resto a equipa trabalha a avaliagdo que os

Organizacional

¢do para efeitos de
revisdo de estraté-
gias (impacto na
agdo).

departamentos e as estruturas fornecem, e os proprios de-
partamentos e estruturas, na sua avaliagdo...alids conse-
guimos até, como é que ei-de dizer, simplificar algumas
coisas...que é o objetivo sempre, é o da simplificagdo. E
perceber que em termos das varias estruturas havia muito
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trabalho da equipa de avaliagdo interna, muito, mesmo,
muito, perceber que havia avaliagdes que eram feitas que
se repetiam. Isto acontecia, repetiam-se na estrutura de
coordenagdo, repetiam-se nos departamentos, repetiam-
se. Conseguimos e estamos ainda a trabalhar nisso, ndo
haver duplicagdo de recolha de dados, porque isso vem
aqui também facilitar e tornar mais agil a propria avaliagdo
das varias estruturas. De qualquer forma, essa avaliagdo, é
o que nos diz, em termos dos resultados, como é que nés
estamos a nivel nacional, os nossos resultados e depois
percebermos o que podemos melhorar em termos de es-
truturas, da atuagdo da escola. E é sempre apresentada ao
conselho geral e o préprio conselho geral também fornece.

65

Aprendizagem
Organizacional

C1

Perceber como os
atores percecionam
a mobilizagdo da
AA e da monitoriza-
¢do para efeitos de
revisdo de estraté-
gias (impacto na
acao).

El

E1-7-Se calhar, o foco na atuagdo de cada estrutura. A es-
trutura autoavaliagdo, percebe que onde tem que melho-
rar € aqui, ali ou acold, entdo tem que se focar ai.

66

Aprendizagem
Organizacional

C1

Perceber como os
atores percecionam
a mobilizagdo da
AA e da monitoriza-
¢do para efeitos de
revisdo de estraté-
gias (impacto na
acao).

E2

E2-6 - Se do processo de autoavaliagdo resultaram agdes
de melhoria, sim. Sim, de certeza. Nomeadamente, este
projeto que esta a ser feito agora, o de flexibilizagdo, que
vem ao encontro de uma legislagdo que esta assente, mas
também de um processo de melhoria que é preciso atuar
em relagdo aos alunos, que durante este processo em en-
sino a distancia, e sdo os alunos mais frageis aqueles que
mais perderam, e portanto esse é o mecanismo que nds
tentamos que eles recuperem alguma aprendizagem, no-
meadamente em trabalho de projeto, em trabalho de pa-
res, de grupos em haja ali o apoio dos alunos uns em rela-
¢d0 aos outros, e dos professores mais perto dos alunos,
uma vez que temos pares. Ja sdo medidas que foram to-
madas em relagdo a esse processo de melhoria. Em rela-
¢do interna, por exemplo em relagdo aos departamentos,
falando aqui especificamente dos departamentos, ha de-
partamentos que efetivamente nés notamos que ja fazem
acoes para melhoria e que ja as faziam e continuam a fazé-
las, e ha departamentos que sdo mais resistentes em rela-
¢30 a essa mudanga, ou dentro dos departamentos, alguns
docentes.

67

Aprendizagem
Organizacional

c2

Percecionar como é
mobilizadaa AAea
monitorizagdo para
efeitos de revisdo
do Projeto Educa-
tivo (Impacto nos
documentos estru-
turantes).

El

12

E1-12-Em relagdo aos documentos estruturantes, foi ja
pelo meu mandato [que coincidiu com o inicia da pande-
mia], foi tudo reestruturado, nés ndo tinhamos Projeto
Curricular de Agrupamento, temos, agora. Esta direta-
mente ligado com o Projeto Educativo, mas houve uma re-
estruturagdo que como é ébvio inclui esta nova visdo, esta
nova forma de estar, o que se aprendeu.

68

Aprendizagem
Organizacional

c2

Percecionar como é
mobilizadaa AAea
monitorizagdo para
efeitos de revisdo
do Projeto Educa-
tivo (Impacto nos
documentos estru-
turantes).

E1l

12

E1-12-Houve, como te digo houve uma grande redefinigdo.
[de estratégias]

69

Aprendizagem
Organizacional

c2

Percecionar como é
mobilizadaa AAea
monitorizagdo para
efeitos de revisdo
do Projeto Educa-
tivo (Impacto nos
documentos estru-
turantes).

E2

14

E2-14- eu gosto de fazer este processo de melhoria, me-
lhorar ainda mais, fazer melhor, mas penso que caminha-
remos para la. E preciso fazer muita coisa melhor...é pre-
ciso reformular, e ai passa muito pela minha equipa, refor-
mular os indicadores e as metas que estdo um bocadinho
repetitivos, nos ja percebemos pela avaliagdo que fizemos
um ano, que é uma coisa muito repetitiva. Porque ao se-
rem muito repetitivos cansam as pessoas que vao respon-
der e depois isso vai implicar uma md avaliagdo, e,
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portanto, nés precisamos de reformular isso. Precisamos
de tempo e de energia para reformular isso, que ndo tive-
mos. Apesar de ter sido muito bom, na minha opinido, isto
ter sido feito de uma forma muito participativa, com toda
a gente a intervir (...)Portanto, reestruturar em termos de
projeto educativo os objetivos, e as metas e indicadores.
Para facilitar o processo de avaliagdo, para que ele ndo seja
tdo repetitivo, tdo cansativo e que seja mais eficiente, di-
gamos assim

70

Aprendizagem
Organizacional

c3

Compreender
como é mobilizada
a AA e a monitori-
zagdo para efeitos
de resposta a situa-
¢do pandémica.

El

E1-4-No segundo momento, reformuldamos. Reformula-
mos muita coisa. Que eu me lembre, assim com mais peso,
nés no 1.2 confinamento, pois era assistirmos a toda a hora
a formagdes online, pelas editoras, daqui e dali, passava-
mos o tempo nessas formagdes, e é quando surge a lingua-
gem de aula sincrona, aula assincrona, toda essa lingua-
gem que foi langada e que nés ndo imaginavamos, come-
¢amos por criar um documento orientador e monitoriza-
dor também, onde os docentes tinham de preencher...ao
inicio foi um bocadinho complexo. (...)Portanto, foi uma
grande mudanga que fizemos do 1.2 para o 2.2[confina-
mento].

71

Aprendizagem
Organizacional

c3

Compreender
como é mobilizada
a AA e a monitori-
zagdo para efeitos
de resposta a situa-
¢do pandémica.

E2

E2-3- Foram os mesmo os indicadores, portanto e nds o
que é que vimos, o que recolhermos. A percentagem de
alunos com acesso, ou seja com contacto com a escola,
com comunicagdo com a escola, a quantidade de alunos
com meios, com dispositivos de acesso com internet, te-
mos esse levantamento desde 0 5.2 ano até ao 12.2 ano, o
alunos com computador no agregado familiar, sem com-
putador no agregado familiar, com acesso a internet, sem
acesso a internet; os alunos que tiveram outro tipo de
apoios, nomeadamente em que foram disponibilizados
materiais através da GNR, com contacto porta a porta, te-
mos esse registo; o numero de alunos com constrangi-
mento no acesso; e depois temos entdo os inquéritos de
monitorizacdo, que foram feitos no periodo em que os alu-
nos estiveram em casa, cujos resultados ajudaram a me-
lhorar algumas estratégias, nomeadamente, isso sim, do
1.2 para o 2.2 confinamento. Nés no primeiro confina-
mento havia uma série de alunos que se queixaram da
quantidade de tarefas que eram atribuidas pelos professo-
res (...) Obviamente que isso foi um aspeto a ser melho-
rado, a posterior

72

Aprendizagem
Organizacional

c3

Compreender
como é mobilizada
a AA e a monitori-
zagdo para efeitos
de resposta a situa-
¢do pandémica.

E2

E2-4- Temos esses dados em relagdo quer ao 1.2 confina-
mento quer em relagdo ao 2.2, como te digo. Temos dados
por exemplo que referem, que cruzam um bocadinho o ni-
vel econémico das familias e depois o acesso e a satisfagdo
que eles tém como ensino a distancia, muitas vezes isso
implica o ter ou ndo ter dipositivos, o ter ou ndo ter acesso.
Até mesmo o Centro Qualifica e o ensino noturno fez o seu
estudo em relagdo ao impacto do E@D e a forma como
teve de ajustar o seu trabalho ao ensino de adultos, per-
deram muitos alunos, ndo é. Porque presencialmente ndo
vinham as aulas, tiveram de rever ali as estratégias de tra-
balho, os mecanismos de trabalho.

73

Aprendizagem
Organizacional

c3

Compreender
como é mobilizada
a AA e a monitori-
zagdo para efeitos
de resposta a situa-
¢do pandémica.

E2

E2-7- Eu penso que sim [que assumiu importdncia para a
gestdo da crise no contexto pandémico]. Até porque, ve-
jamos, o trabalhar com o desconhecido, o fazer coisas no-
vas, o estar perante alguma coisa que eu ndo domino, o
estar perante os pais, que foi uma coisa que nés professo-
res, e a classe docente sentiu muito isto
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ANEXO 4 — Analise de contetdo das entrevistas

Entrada pelo Eixos (com ideias-chave)

Legenda:
Instrumento C6d. | Documento em anilise
Entrevista E1 | Entrevista - Diretora do Agrupamento de Escolas (DAE)
£2 Entrevista — Coordenadora da equipa de avaliagdo Interna
Entrevista (CEAA)

A - Percec0es sobre autoavaliacdo e monitorizacéao

Al - Perceber como procederam a monitorizacdo e autoavaliacdo durante a pandemia

Cddigo
Obj. Fonte-
Pg

Al.E1.01

Al1.E1.04

Al.E1.04

A1.E2.02

Unidades de registo (UR)

E1-1-Em relagdo a AA de escola, agrupamento, é meta-avaliagdo. As estruturas autoavaliam-se e depois a
equipa o que faz é instituir prazos, reunir a avaliagdo das varias estruturas e depois também acesso ao GIAE
e as nossas aplicagdes, que tem |a tudo o que tem a ver com os alunos, a parte da avaliagdo dos alunos, e
o que é que faz? trabalha com a avaliagdo de cada estrutura, dos varios departamentos, da estrutura de
coordenagdo dos diretores de turma, e da estrutura de avaliagdo de alguns projetos que sdo transversais
ao Agrupamento. Depois a equipa de AA o que faz é reunir a avaliagdo, e a partir da avaliagdo das estruturas,
organiza a avaliagdo do agrupamento.

E1-4-N6s monitorizdmos o Plano diretamente com os alunos, através da estrutura de coordenagdo dos Di-
retores de Turma. Numa primeira instancia a nossa preocupagao era os alunos. Entdo passamos a utilizar,
0 que agora se utiliza vulgarmente, naquela altura comegdmos a descobrir. Toda a gente agora usa o FORMS
e aplica questionarios e envia links para aqui e links para ali. Isto ndo era uma pratica, quer se queira, quer
se ndo...por acaso, ja havia, da Equipa da Avaliagdo Interna ja havia um trabalho com o FORMS, ja ha-
via...porque a ...[CEAA] reestruturou toda a forma de avaliagdo do Plano Anual de Atividades e avangou
para esse tipo de trabalho, e como foi tudo quase em simultaneo tudo se misturou aqui, um bocadinho.
Como eu costumo dizer, eu sou a diretora da pandemia, que lidou com as situagdes todas e toda esta lou-
cura, ndo é.

E1-4-N6s passamos horas a reunir enquanto estavamos em confinamento, no primeiro confinamento, logo,
produzimos o documento e pensdamos: vamos avaliar como? foi diretamente para os alunos. Porque como
pusemos o Teams a funcionar, para toda a gente, até a pré-escolar e primeiro ciclo, tudo, toda a gente,
todos os alunos, avaliamos diretamente com os alunos. Foi criado um FORMS, os alunos comegaram no
nosso ensino a distancia, nds trabalhavamos nos canais dentro das equipas que eram as turmas, criamos
todas uma linguagem tecnoldgica associada a exploragdo daquela plataforma, dedicamo-nos aquela plata-
forma. Muitas horas a distancia a falar uns com os outros e a criar.

E2-2-A autoavaliagdo, nés tentdmos instituir...tudo comegou e tudo comega com a defini¢do das linhas ori-
entadoras que vém do Projeto Educativo. O Projeto Educativo nasceu, portanto eu integrei a equipa mal a
diretora assumiu as suas fungdes, nasceu a partir daquilo que foi o Projeto de Intervengdo da Diretora,
pareceu-nos a nos que seria aquilo que fazia efeito. O projeto foi aprovado pelo 6rgdo maximo da escola,
que é o Conselho Geral, pareceu-nos que os objetivos que estavam definidos nesse projeto deviam ser os
objetivos a integrar no projeto educativo e foi por ai que partimos.

Ideias-chave

Instituicdo de prazos Meta-
avaliacdo - avaliacdo da
avaliagdo das estruturas

Monitorizagdo na pandemia
diretamente com os alunos.
Simultadneo Pandemia/mu-
danca na escola

Muitas reuniGes ausculta-
¢do direta aos alunos via
teams

PE como referéncia para a
AA PE decorreu do Pl da di-
retora
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A1.E2.05

A1.E2.03

Al1.E2.04

Al..E2.05

A1.E2.03

E2-5-Temos no balango final depois de cada estrutura, vai-se refletir e temos esse balango, mas especifica-
mente feito a propdsito disso ndo temos [monitorizagdo das agdes implementadas no E@D].

E2-3- [informacgdo em relagdo as aprendizagens] foi retirada do relatério de autoavaliagdo do Conselho de
diretores de turma, que fez este levantamento e que refere o apoio direto a nivel individual, estamos a falar
do ensino doméstico, daquelas situagdes mais especificamente daqueles alunos que apesar de ja estarmos
em ensino presencial continuaram em casa

E2-4 E depois temos entdo os inquéritos de monitorizagdo, que foram feitos no periodo em que os alunos
estiveram em casa, cujos resultados ajudaram a melhorar algumas estratégias, nomeadamente do 1.2 para
0 2.2 confinamento.

E2-5-Voltando atras em relagdo ao feedback e a autoavaliagdo do periodo de ensino a distancia, portanto,
temos o resumo geral da avaliagdo que foi feita, em que apesar dos resultados se mostrarem positivos os
docentes referem todos que a qualidade do sucesso ndo foi a desejada.

E2-3-E o que é que nds pedimos em relagdo a avaliagdo que fosse tido em conta...no nosso relatério de
avaliagdo nés temos mesmo um item em relagdo a qualidade do sucesso e em relagdo ao apoio aos alunos
no ensino a distancia, e a articulagdo escola-familia. (...)...comegamos por fazer a recolha da percegdo por
parte dos pais e dos alunos acerca dos apoios que foram dados, acerca das aulas online, como é que funci-
onaram, portanto temos no relatdrio do ano letivo 20-21

mesmo sem a monitoriza-
¢do produzem reflexdo.
Modos de trabalho que
mostram reflexdo, mesmo
ndo ocorrendo monitoriza-
¢ao

AA em sede de Conselho
de DT, reflexdo com foco
nos alunos em casa (apoio
direto individual e aprendi-
zagens)

Redefinigdo de estratégias

Reflexdo produzida nas di-
ferentes estruturas

Promogao de reflexdo com
diferentes atores - focos du-
rante a pandemia: quali-
dade do sucesso; apoio aos
alunos no E@D; articulagdo
escola-familia

A2 - Compreender como € percecionada a utilidade da monitorizacdo e da autoavaliacao

Caodigo
Obj. Fonte-
pg

A2.E1.13

A2.E1.13

A2.E2.02

A2.E2.06

A2.E2.02

Unidades de registo (UR)

E1-13-N3o se consegue esticar o tempo. E uma coisa é certa...o que é que era o ideal, era que no final de
més de junho, tivéssemos as estruturas decorrentes daquele ano avaliadas, e tivéssemos ja o relatério. Para
que no final do més de julho pudéssemos preparar o ano letivo seguinte com base na avaliagdo do anterior,
e isso ndo é possivel. Ndo conseguimos fazer isso.

E1-13-0 impacto da avaliagdo vai tendo uma continuidade, porque isto ndo é estanque, as coisas sdo conti-
nuas, mas perde-se esse impacto do ano anterior para agir logo no ano seguinte, perde-se um bocadinho.
Mas também ndo tenho solugdo, por muito que tenhamos lutado, ndo se consegue.

E2-2-Em relagdo a tudo aquilo que se faz, o que é que se tem pretendido, e que tem sido aprovado em
conselho pedagdgico, sob a nossa proposta e da diretora, mas tem sido aprovado, é que cada estrutura
analise todas as atividades e que colha informagdes por parte de todos os intervenientes em relagdo a todas
as atividades que faz

E2-6- Quando eu entrei aqui para o agrupamento a autoavaliagdo estava um bocadinho "parada", e ao re-
formularmos e ao virmos pedir a todos os departamentos que procedam a monitorizagdo, que procedam
ao levantamento daquilo que sdo os resultados, mas também das estratégias utilizadas (...) que leva as pes-
soas a repensar um bocadinho...

E2-2-Isto é a questdo da autoavaliagdo, achamos sempre que fazemos tudo bem, se nés nao identificamos
aquilo que esta mal em ndés, pomos sempre a culpa no exterior e no outro, portanto, ou é o aluno, ou é isto,
ou é aquilo ou é aqueloutro, e enquanto nés ndo pensarmos o que é que eu estou a fazer, o que poderia
fazer de outra forma, poderia fazer melhor...se ndo sou capaz de pensar se na outra disciplina funciona
melhor "ah isso é porque sdo facilitistas, isso é porque ndo sdo tdo exigentes como nds, isso é porque fazem
isto, fazem aquilo, fazem aqueloutro", enquanto ndo formos capazes de ir ver o que é que o outro estd a
fazer que resulta porque comigo ndo resulta. Ou entdo é porque a minha disciplina é mais dificil.

Ideias-chave

AA como contributo para a
acdo/defini¢do de estraté-
gias

Impacto continuo da AA na
acdo. Desejavel Vs. efetivo

Reflexdo em diferentes es-
truturas e a diferentes ni-
veis

Mudanga ocorrida no pro-
cesso de AA e monitoriza-
¢do

AA como potenciador da
melhoria na agdo
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A2.E2.02

A2.E2.07

A2.E2.07

A2.E2.05

A2.E2.07

A2.E2.08

A2.E2.08

A2.E2.13

A2.E2.13

E2-2-Ou seja, ainda estamos muito cada um na sua casinha. Ha esse fomentar, temos insistido sempre muito
nisso. Ou seja, que, analisemos os resultados da nossa disciplina, obviamente, mas que analisemos os resul-
tados da nossa disciplina comparativamente aos resultados das outras disciplinas em cada turma e no geral.

E2-7-Sem refletirmos, sem pensarmos sobre aquilo que fazemos, o que fazemos, para o que fazemos, qual
é o objetivo, e o que é que fazemos para esse objetivo, e depois ir atrds e ver, ok, o que é que eu fiz, que
resultado é que deu. Sem pensarmos isso, eu penso que nés andamos sempre a bater contra a parede.
Porque continuamos a fazer mal e ndo refletimos, ndo voltamos atras, continuamos a fazer mal.

E2-7-Eu penso que o processo de autoavaliagdo, como em tudo na vida, aquele meu lema de todos os dias
tentar fazer melhor, para os alunos, o pensar "o que é que eu estou a fazer que ndo esta a correr bem" mas
o proprio professor pensar “o que é que vou fazer com esta turma, com este aluno em particular, que ndo
estd a levar ao resultado pretendido”, é o processo obrigatdrio e indispensavel, para processo de ensino e
aprendizagem, alias, para qualquer processo na vida, penso eu, mas muito mais na escola.

E2-5-Temos vdrias agdes que decorrem da autoavaliagdo, daquilo que é considerado os aspetos a melhorar,
aspetos que ndo estdo tdo bons e que sdo a melhorar. H4 muitas acGes que ja foram feitas, nomeadamente
tomadas pela diretora em relacdo a isso, bastantes e que me parece que sim, que sdo bastante positivas,
ainda havera muitas mais a tomar. Nds todos os anos temos esse levantamento dos aspetos a melhorar.

E2-7-Existe um repensar, existe um refletir, existe um pensar aquilo que fagco e mostrar resultados, porque
ao fim ao cabo, nds trabalhamos para um publico, acho que nds ndo nos podemos esquecer disto, nés tra-
balhamos para um publico, ndo trabalhamos individualmente, trabalhamos para um publico, e temos de
prestar contas

E2-8 - E temos de |hes prestar contas, ndo podemos pura e simples assumir eu fago isto e fago muito bem
porque eu tenho a licenciatura ou tenho o mestrado, ou seja |a o que for e o que estou a fazer é muito bem,
ndo, o que eu estou a fazer faz sentido? faz sentido para o publico? faz sentido e tem impacto? Se ndo,
entdo ndo vale a pena fazé-lo.

E2-8- [a AA] que 0 agrupamento esta a delinear é (...) “o que é que eu fago, que impacto é que isso tem, que
resultados é que isso tem. Estou a fazer bem? N&do estou a fazer bem? Vou fazer de outra forma” Penso que
a autoavaliagdo tem esse impacto e tera de ter esse impacto

E2-13- E aquilo essencialmente onde as pessoas mais resistem, mas porque é que eu tenho de avaliar tudo?
mas porque é que cada agdo que eu fagco eu tenho de avaliar? mas porqué, mas porqué, mas porqué?...Ndo
compreendendo, as vezes, que ha agdes, ha projetos que estdo implementados na escola que implicam
crédito hordrio. E eu nesse aspeto acho que nds, instituicdo, agora estamos a falar de instituicdo e de me-
canismos de gestdo.

Eu acho que nds temos de prestar contas. Todos nds temos de prestar contas e uma instituicdo tem de
prestar contas. Se ha um crédito horario tem de se justificar porque é que ha um crédito horario e foi atri-
buido. Sdo horas, é dinheiro, é dinheiro dos contribuintes. Tem de se justificar porque é que esta a fazer-se.
E as pessoas que o estdo a fazer tém de mostrar o impacto daquela agdo. Aquela agdo tem impacto? tem
impacto positivo? tem impacto onde? tem impacto nas aprendizagens, tem impacto na socializagdo. Tendo
em conta o objetivo que se definiu para aquele projeto, qual é o impacto que estd a ter. O impacto é positivo,
tudo bem. E mostrar com dados objetivos

AA na construgdo de uma
perspetiva global da escola,
foco nos resultados acadé-
micos

Refletir sobre o erro, rede-
finicdo de estratégias para a
melhoria

Reflexdo individual como
processo obrigatorio e in-
dispensavel

Levantamento de aspetos a
melhorar

Escola ao servico da comu-
nidade e prestagao de con-
tas

AA visando a prestagdo de

contas

Impacto da AA da agdo

Resisténcia no processo de
monitorizagao e AA

Prestacdo de contas
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B -

Mecanismos de Coordenacgéo da acao

B1 - Conhecer como ocorreu a fase de planeamento no processo de autoavalia¢do da es-

cola

Cddigo
Obj. Fonte-
pg

B1.E1.07

B1.E1.07

B1.E1.07

B1.E1.08

B1.E1.08

B1.E1.08

B1.E2.08

B1.E2.09

Unidades de registo (UR)

E1-7-Passamos a conseguir articular muito mais. Foi importante um Plano, que foi definido e revisto e tinha-
mos ali tudo, como nos organizdvamos e estava vertido todas as estruturas do agrupamento, portanto todos
sabiam qual era o seu papel e o que tinham de fazer. Disso ndo ha duvida.

N6s cridmos um Plano, que era um guia. Depois houve coisas que em termos de avaliagdo e de articulagdo
que vieram melhorar muito.

N6s neste momento as reunides, tudo o que é numa estrutura destas ... hd uma coisa muito simples que
muitas vezes ndo se fala e que é tdo simples como isto: eu para me reunir contigo tenho de estar livre, temos
de estar ambas livres. Nao é facil, ndo é s6 em termos de agenda. Nds temos um problema grave aqui no
nosso agrupamento, aqui do 2.2 ciclo ao secundario, que é as que tém terceiro ciclo e secundario, as escolas
estdo sobrelotadas.

E1-8-O que faz com que, tenha de ter tudo muito bem definido, e o que nos veio ajudar bastante foi o
passarmos a dominar as ferramentas digitais.

E1-8-O que é que acontece, os cronogramas sdo dificeis de organizar e o que é que nés acabamos por fazer,
a ferramenta digital de trabalharmos a distancia veio aqui resolver uma série de situag@es, porque sendo
nem sei como é que nds trabalhdvamos.

E1-8-A equipa de avaliagdo interna, organiza os prazos. Os prazos sao divulgados. Sdo debatidos no Conselho
Pedagdgico a partir do Conselho Pedagdgico vai para todas as estruturas, porque ali estamos todos repre-
sentados. E debatido ali e é cumprir ao maximo essas calendarizagdes que sdo definidas. Porque se nés ndo
cumprirmos tudo o que é estruturante é impossivel...esta casa grande ndo se governa.

E2-8-Todos sabemos qual é o objetivo, no final deste tempo que é que nds queremos, o que é que temos
de fazer até 13, se estamos a consegui-lo, se ndo estamos a consegui-lo. Anualmente ou periodicamente,
estamos a conseguir determinada meta. Esse plano, penso eu que é muito importante. E muito objetivo, é
muito concreto e acho que nds precisamos as vezes de medidas concretas, quando ficamos assim no limbo
de...é mais dificil chegarmos Ia.

E2-9-Na monitorizagdo temos, temos. Anualmente definimos exatamente o prazo de entrega dos relatérios,
para além dos relatérios trimestrais que sdo entregues pelo coordenador de departamento, depois o rela-
torio final de cada estrutura, é entregue até ao final do ano letivo, de cada grupo e o departamento, ma-
croestrutura foi entregue, e esta é uma alteragdo que nds tivemos de fazer no ano da pandemia, alargamos
o prazo de entrega até finais de setembro. Portanto no 1.2 ano foi final de julho, e no 2.2 ano foi final de
setembro, em relagdo a alteragdo por exemplo, do calendario dos exames e o final do ano letivo. Tivemos
de ser flexiveis em relagdo aos prazos e estabelecer prazos diferentes em relagdo a esta entre dos relatérios
de autoavaliagdo. Mas sim, anualmente é sempre estabelecido um prazo, para a entrega das autoavaliagGes.

Ideias-chave

Plano — defini¢do de res-
ponsabilidades; gestdo de
interdependéncias; toda a
informagdo e momentos
preparatdrios;

Plano como facilitador de
articulagdo — possibilita au-
mento do nivel de coopera-
¢ao entre os individuos

Necessidade organizagao
para reunir dada a dimen-
sao

Ferramentas digitais como
facilitadoras

Cronogramas dificeis de or-
ganizar/Ferramentas digi-
tais apoio

Prazos sdo negociados em
CP e CG — acordo entre as
partes;

Importante cumprir prazos

Plano — defini¢do de metas
e objetivos

Alteragdo de prazos na
Pandemia
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B1.E2.08

B1.E2.08

E2-8-E importante haver um plano. Eu acho que temos tido com organizagdo e com estruturas de coorde-
nagdo, tem havido muita preocupagdo de ndo partir de cima, mas haver aqui um trabalho coordenado, um
trabalho de articulagdo, em que todos pensam, e no processo de avaliagdo? , em que vamos pensar o que
temos de fazer.

Por exemplo, as metas e os indicadores do PAA, neste momento com a redefinigdo do Projeto Educativo,
foram definidos pelas varias estruturas, ndo sé pelos departamentos, mas pelas varias estruturas, foram
definidos no sentido de se autoavaliarem, mas definirem exatamente, o que que é que eu pretendo neste
objetivo estratégico, o que é que a minha estrutura pode fazer, qual é a meta que queremos atingir, o que
é que pode fazer e qual é o indicador que vai medir isso, portanto isso foi feito em conjunto, o que faz com
que, pelo menos algumas pessoas dentro dessas estruturas saibam em termos organizacionais o que é que
é pedido. Partilha de responsabilidade, digamos assim, em relagdo que nds queremos atingir, aos objetivos
que queremos atingir.

Plano — desenvolvimento de
acordo - Retirei da B2 (es-
tava junto com o debaixo)

Desenvolvimento de acordo
-Defini¢do de responsabili-
dades

B2 - Conhecer os papéis existentes/criados e a sua contribuicdo para 0s processos de au-

toavaliagdo

Cédigo
Obj. Fonte-
4

B2.E1.08

B2.E1.09

B2.E2.09

B2.E2.10

B2.E2.10

Unidades de registo (UR)

E1-8-A engrenagem estd de tal forma que evita essas situagdes e quando elas existem, nds tentamos traba-
lhar de perto e tentar que se deslinde o problema e que ele ndo cresga. Mais uma vez digo, as estruturas
de coordenagdo principalmente, primeiro ciclo, pré-escolar, departamentos. E depois as estruturas de co-
ordenagdo dos diretores de turmas, aqui, sdo fundamentais. Eles ddo conta das situagdes, conseguem ja
antever e partilhar a situagdo para tentarmos resolver, e agora estamos longe, mas estamos préximo. Por-
que a qualguer momento nos juntamos num bocadinho.

E1-9-Sim, ja esta "oleado". Todos tém conhecimento do seu contributo. e depois fazemos sempre os peda-
gogicos para a discussdo, e levamos a discussdo todas as situagdes que vamos percebendo que tém de ser
discutidas e tém de ser trabalhadas.

E2-9-De forma indireta, sdo todos. Indireta e direta. Sdo ouvidos, em relagdo por exemplo a perce¢do em
relacdo aos projetos, em relagdo a atividades, sdo ouvidos os pais, 0s que participagdo nas atividades, temos
definida uma percentagem em relagdo a participagdo dos pais e dos alunos, no minimo 10% dos participan-
tes tem de ser ouvidos, portanto, pais, alunos, entidades externas a escola e que participem em atividades,
também temos de recolher a sua perce¢do e avaliagdo, isto estd tudo definido. Basta abrirmos a pagina do
agrupamento e temos la essas orientagdes. Depois no processo propriamente dito, a elaboragdo dos rela-
torios, todas a gente é envolvida, uma vez que o coordenador de grupo disciplinar tem de fazer a monitori-
zagdo de cada uma das turmas, porque cada docente fara, o coordenador de grupo depois elabora um rela-
torio que entrega ao coordenador de departamento que envia a coordenagdo da equipa de avaliagdo e a
diretora do agrupamento. Mas também as outras estruturas, o SPO e todas as estruturas entregam o seu
relatério, a EMAEI, todas as estruturas. Nés temos uma listadas estruturas que entregam relatério, as bibli-
otecas escolares...

E2-10-Para a diregdo é muito melhor porque ao dividir tarefas, primeiro: também acho que quando dividi-
mos tarefas e quando toda a gente participa os resultados que obtemos sdo mais fidedignos, do que se for
so alguém a ter a perspetiva do que é que os outros fazem; por outro lado, se as pessoas participarem e se
sentirem participativas, sentem-se como parte integrante desta instituicdo, desta organizagao, e penso que
tudo correra melhor.

E2-10-Existem diferentes papéis e diferentes tarefas, exatamente. Enquanto o Coordenador de Departa-
mento agrega em si, por exemplo a avaliagdo dos diferentes grupos que coordena, o Coordenador de grupo
faz a avaliagdo s6 do seu grupo. O coordenador de uma estrutura como o SPO ja vai fazer a avaliagdo da
intervengdo do SPO a nivel daquilo que esta definido, naquilo que sdo as suas competéncias, para avaliar o
Qualifica a mesma coisa, a Cidadania a mesma coisa, e por ai adiante...

Ideias-chave

Gestdo de conflitos e corre-
¢oes no decorrer da tarefa

Conhecimento comum de
prazos e papéis e contribu-
tos no processo de AA

Todos estdo envolvidos no
processo de AA —sentido
geral de quem faz o qué

criagdo de uma perspetiva
comum através do envolvi-
mento e de partilha de in-
formagdo

Diferentes papéis nas tare-
fas
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B2.E2.10

B2.E2.10

B3

Cddigo
Obj. Fonte-
P8

B3.E1.09

B3.E1.10

B3.E1.10

B3.E1.10

B3.E1.10

B3.E2.11

B3.E2.14

B3.E2.11

E2-10-Eu acho que sim. Como em tudo se ndés nos sentimos implicados nalguma agdo, essa ac¢do torna-se
nossa também. Ao sentirmo-nos implicados vamos querer que essa agao resulte bem. Portanto, se toda a
agente se sentir implicada no processo penso que o processo tera toda a vantagem e vai correr melhor.

E2-10-De certa forma houve aqui uma forma hierdrquica de por as coisas. Quem é que responde, sendo
todos chamados a participar nesse processo. A comegar pelo "mero” professor (e peco desculpa pelo adje-
tivo), pelo professor que faz a analise e monitorizagdo daquilo que se passa na sua turma, ao coordenador
de grupo, ao coordenador de departamento, e depois os alunos sdo vistos de diversas perspetivas, ndo é.
Desde dai até a educagdo especial que depois faz a intervengdo em relagdo a determinados alunos, a EMAEI,
a0 SPO e por ai adiante.

Partilha de responsabili-
dade (substitui¢do?)

Responsabilidades na mo-
nitorizagdo — Retirado da B3

- Identificar as rotinas de articulacdo e de construcdo de graméatica comum

Unidades de registo (UR)

E1-9-Tem de haver uma confianga, mas sabem o que tém de fazer, que até aquela data tém de fazer relaté-
rio, enviar para o coordenador de departamento, o coordenador de departamento ja sabe que até ao final
de setembro tem de ter tudo organizado para entregar a equipa de avaliagdo interna

E1-10-Isto é superimportante, aqui nada pode estar ao acaso, a deixar acontecer. Porque é uma grande
organizagdo. Temos as rotinas bem definidas.

E1-10-Claro, isto ja esta muito mecanizado. Os grupos ja sabem até quando entregam ao coordenador de
departamento, o coordenador de departamento ja sabe que até aquela data envia para a equipa de autoa-
valiagdo.

E1-10- As vezes o coordenador de departamento tem uma tarefa um bocadinho complexa, que é de pressi-
onar, pressionar, para que os coordenadores dos grupos entreguem as suas avaliagdes e questdes ou seja o
que for nas reunides.

E1-10-Porque nés fazemos assim, como é tudo muito grande, a gente até chamava os "megas" e os "migas".
Conselho pedagdgico, os coordenadores de departamento reunirem com os coordenadores de grupo, e
depois os coordenadores de grupo reiinem com o grupo, vai em cascata.

E2-11-Mas ndo é facil num agrupamento com esta dimensdes, ndo é facil num agrupamento em que temos
uma saida e entrada de docentes com um fluxo tremendo, neste momento por exemplo eu acho que todos
0s agrupamentos aqui na nossa zona estdo a sentir isso, de termos docentes que nunca lecionaram, estdo
a chegar aos grupos docentes que nunca lecionaram. Portanto, ndo conhecem gramatica absolutamente
nenhuma a ndo ser aquela da formagdo inicial. E de repente chegam a um agrupamento que tem a sua
gramatica propria. Eles ainda estdo a tentar inteirar-se daquilo que é o basico dos basicos, que é o lecionar,
o estar com os seus alunos e com alguma dificuldade, compreendo eu, que estejam com alguma dificuldade
em inteirar-se de tudo isto. E temos ai algumas dificuldades nesse sentido

E2-14-Informacgdo pertinente, este tomar conta e dizer claramente as pessoas qual é o procedimento e o
que é que tém de fazer leva as pessoas a fazer porque percebem. E se percebem o que é que estdo a fazer,
fazem-no. Se ndo percebem e se sentem que aquilo é simplesmente mais uma burocracia, e nés somos
muitas vezes acusados disto. Se é mais um processo burocratico, estou a fazer por fazer, as pessoas ndo
fazem ou fazem mal, ndo se envolvem. Se as pessoas percebem o porqué e percebem que ha uma ldgica,
fazem. Entdo esses mecanismos de difusdo da informacgdo e de esclarecimento permitem as pessoas perce-
berem que ha uma necessidade e porque é que ele é feito.

E2-11-Mas ndo é facil num agrupamento destas dimensdes essa proximidade (...) No fluxo de comunicagdo
as vezes perde-se sentido. Numa comunicagdo que nés achamos que é muito linear e que é muito simples,
perde-se sentido pelo meio. E presencialmente, seria muito mais facil e num agrupamento muito mais pe-
queno, seria muito mais facil que esta gramatica comum fosse entendida de facto por todos.

Ideias-chave

Fluxo-passagem do trabalho

Importancia de estabelecer
rotinas numa grande orga-
nizagdo

Visivel e mecanizada a se-
quéncia da tarefa

Gestdo e garantia do
fluxo/passagem do trabalho

Diferentes niveis de refle-
xao

Reunides com ligagdo entre
grupos, com atuagdo inter-
dependente (em cascata)

Constrangimento — grande
dimensdo com fluxo de do-
centes, entrada de profes-
sores novos na carreira —
pouco dominio da grama-
tica de uma organizagdo
educativa.

Criagdo de uma perspetiva
comum através da partilha
de informacdo

Desafios da comunicagdo
numa organizagao de gran-
des dimensdes
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ULISBOA

B3.E2.12

E2-12-Eu continuo a achar que a melhor forma seria o presencial. Seria com reunides, eventualmente, se
fosse possivel, entre as pessoas. Pequenas reunides, pequenos grupos, porque uma coisa é decidirmos em
pedagdgico e discutirmos em pedagdgico tudo aquilo que é pertinente e faz todo o sentido e depois muitas
vezes a informagdo perde-se

B4 - Reconhecer dindmicas previstas de interacdo e comunicagao

Cadigo
Obj. Fonte-
[

B4.E1.10

B4.E1.03

B4.E1.10

B4.E1.10

B4.E1.11

B4.E1.11

B4.E1.11

B4.E1.11

B4.E1.11

Unidades de registo (UR)

E1-10-Existem e cada vez estdo mais afinados, com a questdo do digital. Neste momento tudo é mais facil.
Embora, ca estd, ndo podemos exagerar. Aquilo que a nossa tutela esta a fazer nés ndo podemos cair nessa
esparrela de sobrecarga. Sendo depois é assim: apresentas um questiondrio, queres avaliar ndo sei o qué;
no outro dia ja apresentas outro; e no outro apresentas outro, o 1.2 é feito com cabega, tronco e membros,
0s outros ja sdo feitos assim [de qualquer maneira]. Perde a importancia, as pessoas ficam chateadas, ficam
fartas, ja ndo querem ouvir falar disso, e pronto, depois as coisas comegam a cair no descrédito e ndo tém
efeito nenhum.

E1-3 ja estava na equipa anterior, que ja estd no final de carreira, a M. que também é uma pessoa espeta-
P . . . . "
cular. Mas a prépria M. dizia: “eu preciso de alguém que me arraste” e “para eu passar o conhecimento

E1-10- Ndo sdo faceis, mas precisamos de ter o mesmo cédigo [nas questdes da autoavaliagdo]. Precisamos
de ter um cédigo comum. H4 essa tentativa, mas tem de ser continua e sistematica, sempre. Sendo falha. A
proximidade é facilitadora (e hd sempre umas ovelhitas tresmalhadas no meio disto).

E1-10- E muito importante perceber que temos de nos focar, sendo corremos o risco da banalizagdo e af
depois nada é feito com a intencionalidade que deveria ser.

E1-11-Acho que o ministério da educagdo ganhava muito, este melhorou em relagdo ao anterior, mas ga-
nhava muito em tudo o que é legislagdo torna-la o mais clara possivel, porque a legislagdo tem de ser lida
por todos e nds ndo somos juristas, os professores sdo das mais variadas areas. Porque ndo é s a diregdo
que tem de ler a legislacdo, todos tém de ler. E quando a legislagdo é intrincada, afasta as pessoas dela. (...)
Até porque origina interpretagdes...quanto menos interpretagdes variadas tu tiveres, melhor a legislagdo
estd feita, ndo é, e mais facilmente se implementa, e as vezes falhamos aqui um bocadinho.

E1-11-E é duro [a construgdo da linguagem comum], isso é um grande desafio. Mas eu penso que de uma
maneira ou de outra, com liderangas ativas e empenhadas chegamos |3, mas tem de se trabalhar todos os
dias.

E1-11-Sistematica, continua, continua e sistematica. Quando um documento é construido ha esse cuidado
para que seja claro. Os coordenadores de departamento sdo muito bons e trabalham muito em conjunto.

O primeiro ciclo ndo tanto, quer se queira quer se ndo, hd uma linguagem diferente, uma forma de abordar
diferente, e as vezes também temos de ter o equilibrio de deixar que assim acontega, porque é o que é
natural.

E1-11-Chegarmos I3, "eu tenho esta ideia, esta ideia é muito bonita," mas chego ali e imponho a minha ideia
sem ouvir, causa ruturas, ninguém ganha com isso...s6 perdemos. Até porque nés ndo escolhemos os nossos
professores, ndo €. Nem os nossos auxiliares, nds trabalhamos com quem ca esta, com quem chega, por-
tanto, logo ai é um verdadeiro desafio. Portanto, o que é que acontece, essa rutura ndo interessa, portanto,
os coordenadores de departamento trabalham muito em conjunto e quando decidem implementar uma
dindmica é ja muito pensada entre eles e isso resulta bastante, resulta mesmo.

Proximidade presencial
como melhor forma de ga-
rantir a comunicagdo e a
partilha de informagao

Ideias-chave

Estabelecidas fluxos de co-
municagdo e de reporte.
Alerta para a necessidade
de foco na interagdo

Passagem de conhecimento

Construgdo de um cédigo
comum pela comunicagdo —
Proximidade como facilita-
dora

Necessidade de foco na in-
teragdo

Necessidade de acautelar
clarividéncia por parte da
tutela

Comunicagdo visando a
construgdo de uma lingua-
gem comum

Comunicagdo sistematica e
continua.

Respeito pelas diferengas
dentro do AE (retirado do
anterior)

Respeito pelas diferengas
dentro do AE e negociagdo
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B4.E2.11

B4.E2.11

B4.E1.12

B4.E1.12

B4.E2.10

B4.E2.12

B4.E2.13

C-

E2-11-Sim, uma gramdtica comum. Exatamente. Eu penso que existe essa preocupagdo. Se nds conseguimos
ja chegar a todos, ai eu tenho as minhas sérias duvidas. Acho que ainda temos muitas limitagdes.

E2-11-Traz mais dificuldades. Por exemplo, eu como coordenadora da equipa de avaliagdo interna, ja tive
necessidade de fazer reuniGes sé com coordenadores de estabelecimentos de 1.2 ciclo, ou com professores
do 1.2 ciclo, porque sdo realidades diferentes, ndo é a minha realidade, e as vezes ha uma certa dificuldade
em quem esta noutra realidade e nés sabemos bem, perceber exatamente o que é que se pretende, ndo é.
E porque é que ha ali aquela resisténcia? Eu prépria penso: porque é que esta ali a haver aquela resisténcia?
porque é que os colegas ndo estdo a perceber isto que se pede? Porque sdo as vezes mundos que sendo
muito préximos, sdo diferentes, e que criam aqui resisténcias a comunicagdo e ao percebermos, as vezes
até a linguagem e o que se pretende, sé, e voltamos novamente a questdo do presencial e da distancia, que
so as vezes presencialmente é que se consegue fazer.

E1-12-0 distanciamento fisico causa sempre um desafio, sempre. No entanto vamos criando dinamicas, com
as estruturas de coordenagdo de escolas. Porque isto aqui tem muitas estruturas. Temos a estrutura da
coordenacdo de escola, trabalhamos sempre com a estrutura de coordenagdo de escolas, todos os dias, a
toda a hora, a todo o momento, como se costuma dizer

E1-12-E uma rede, sempre com muita confianga no préximo, no meu colega. Se eu n3o tiver confianga no
coordenador de escola, nada feito. O respeito, para mim é o respeito acima de tudo, pelo trabalho dos
nossos colegas. Eu ndo tomo uma decisdo, sem ouvir. Alids, ndo dou uma resposta a um encarregado de
educagdo sem ouvir. Principalmente quando n3o é daqui da escola onde eu estou os dias inteiros, ndo é. As
vezes vou a outras escolas, mas é pontualmente.

E2-10- Mais uma vez, é aquilo que eu digo, a parte da comunicagdo continua a ser uma falha que nés temos,
mas existe essa preocupagdo. Portanto, os documentos sdo todos feitos, sdo todos divulgados por varios
meios, ndo é. Exatamente o que é que se pede, qual é a estratégia, o que deve ser feito, os timings, tudo
isso tem sido devidamente definido. As rotinas associadas sdo dadas a conhecer, a toda a gente. Para que
toda a gente perceba em que parte é que estd, qual é a sua contribuicdo.

E2-12-Quantas vezes nds ndo sentimos. porque é ndo esta a chegar, aquilo foi tdo claro? N3o, é claro na
nossa perspetiva, 14 estd a questdo também da empatia, mas numa vivéncia diferente aquilo ndo é assim
tdo claro e so o presencial, sé a presenga mesmo ali, em proximidade, é que poderia sanar este problema
de comunicagdo que existem, quer queiramos quer ndo a distancia. Seja a distancia online seja a distancia
fisica de um mega agrupamento. (...) E € um campo muito, muito relevante, na minha opinido. [a proximi-
dade]

E2-13- Sim, claro, claro. Sem a M... sentir-me-ia perdida. Portanto, o facto de ela estar neste trabalho, ha
anos, anos e anos, ter o know-how que tem, foi fantastico, foi fantastico

Aprendizagem Organizacional

Esforgo para a construgdo
de gramatica comum

Desafios da comunicagdo
numa organizagao de gran-
des dimensdes

Diferentes realidades

Distanciamento fisico como
desafio

Valorizagdo da confianga
entre os individuos

Comunicagdo como divul-
gacdo e explicitagdo das res-
ponsabilidades, prazos, ...

Proximidade presencial
como facilitadora de comu-
nicagao

“loja de conhecimento”

C1 - Perceber como os atores percecionam a mobilizagdo da AA e da monitorizacéo

para efeitos de revisdo de estratégias (impacto na agéo)

Caodigo
Obj. Fonte-
Pg

C1.E1.07

Unidades de registo (UR)

E1-7-Sdo muito importantes [processos de autoavaliagdo e procedimentos de monitorizagdo] , nés sem nos
autoavaliarmos ndo é possivel. N6s autoavaliamo-nos todos os anos com maior ou menor dificuldade, como
te digo é uma meta-avaliagdo, tirando a avaliagdo do Plano Anual de Atividades, tudo o resto a equipa tra-
balha a avaliagdo que os departamentos e as estruturas fornecem, e os préoprios departamentos e estrutu-
ras, na sua avaliagdo...alids conseguimos até, como é que ei-de dizer, simplificar algumas coisas...que é o
objetivo sempre, é o da simplificagdo. E perceber que em termos das varias estruturas havia muito trabalho
da equipa de avaliagdo interna, muito, mesmo, muito, perceber que havia avaliagdes que eram feitas que
se repetiam. Isto acontecia, repetiam-se na estrutura de coordenagdo, repetiam-se nos departamentos, re-
petiam-se. Conseguimos e estamos ainda a trabalhar nisso, ndo haver duplicagdo de recolha de dados, por-
que isso vem aqui também facilitar e tornar mais agil a prépria avaliagdo das varias estruturas. De qualquer

Ideias-chave

Importancia dos processos
de AA

melhoria em termos de es-
truturas
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C1.E1.07

C1.E2.06

forma, essa avaliagdo, é o que nos diz, em termos dos resultados, como é que nés estamos a nivel nacional,
0s nossos resultados e depois percebermos o que podemos melhorar em termos de estruturas, da atuagdo
da escola. E é sempre apresentada ao conselho geral e o préprio conselho geral também fornece.

E1-7-Se calhar, o foco na atuagdo de cada estrutura. A estrutura autoavaliagdo, percebe que onde tem de
melhorar é aqui, ali ou acola, entdo tem que se focar ai.

E2-6- Se do processo de autoavaliagdo resultaram agdes de melhoria, sim. Sim, de certeza. Nomeadamente,
este projeto que estd a ser feito agora, o de flexibilizagdo, que vem ao encontro de uma legislagdo que esta
assente, mas também de um processo de melhoria que é preciso atuar em relagdo aos alunos, que durante
este processo em ensino a distancia, e sdo os alunos mais frageis aqueles que mais perderam, e portanto
esse é o mecanismo que nds tentamos que eles recuperem alguma aprendizagem, nomeadamente em tra-
balho de projeto, em trabalho de pares, de grupos em haja ali 0 apoio dos alunos uns em relagdo aos outros,
e dos professores mais perto dos alunos, uma vez que temos pares. Ja sdo medidas que foram tomadas em
relagdo a esse processo de melhoria. Em relagdo interna, por exemplo em relagdo aos departamentos,
falando aqui especificamente dos departamentos, hd departamentos que efetivamente nds notamos que ja
fazem agGes para melhoria e que ja as faziam e continuam a fazé-las, e ha departamentos que sdo mais
resistentes em relagdo a essa mudanga, ou dentro dos departamentos, alguns docentes.

Aspetos a melhorar em
cada estrutura — foco da AA

AcGes de melhoria decor-
rentes do processo de AA

C2 - Percecionar como é mobilizada a AA e a monitorizacdo para efeitos de revisao do

Projeto Educativo (Impacto nos documentos estruturantes)

Cédigo
Obj. Fonte-
4

C2.E1.12

C2.E1.12

C2.E2.14

Unidades de registo (UR)

E1-12-Em relagdo aos documentos estruturantes, foi ja pelo meu mandato [que coincidiu com o inicia da
pandemia], foi tudo reestruturado, nés ndo tinhamos Projeto Curricular de Agrupamento, temos, agora.
Esta diretamente ligado com o Projeto Educativo, mas houve uma reestruturagdo que como é ébvio inclui
esta nova visdo, esta nova forma de estar, o que se aprendeu.

E1-12-Houve, como te digo houve uma grande redefinigdo. [de estratégias]

E2-14- Eu gosto de fazer este processo de melhoria, melhorar ainda mais, fazer melhor, mas penso que
caminharemos para 4. E preciso fazer muita coisa melhor...é preciso reformular, e ai passa muito pela minha
equipa, reformular os indicadores e as metas que estdo um bocadinho repetitivos, nds ja percebemos pela
avaliagdo que fizemos um ano, que é uma coisa muito repetitiva. Porque ao serem muito repetitivos cansam
as pessoas que vao responder e depois isso vai implicar uma ma avaliagdo, e, portanto, nds precisamos de
reformular isso. Precisamos de tempo e de energia para reformular isso, que ndo tivemos. Apesar de ter
sido muito bom, na minha opinido, isto ter sido feito de uma forma muito participativa, com toda a gente a
intervir (...)Portanto, reestruturar em termos de projeto educativo os objetivos, e as metas e indicadores.
Para facilitar o processo de avaliagdo, para que ele ndo seja tdo repetitivo, tdo cansativo e que seja mais
eficiente, digamos assim

Ideias-chave

Reestruturagdo de docu-
mentos estruturantes inclui
aprendizagens realizadas

Reestruturagdo de docu-
mentos estruturantes — em
fase de melhoria

Reestruturagdo do PE —re-
formulagdo de indicadores
e metas
Processo de AA participa-
tivo

C3 - Compreender como é mobilizada a AA e a monitorizacdo para efeitos de resposta a

situacdo pandemica

Cdédigo
Obj. Fonte-
[:4

C3.E1.04

Unidades de registo (UR)

E1-4-No segundo momento, reformulamos. Reformulamos muita coisa. Que eu me lembre, assim com mais
peso, ndés no 1.2 confinamento, pois era assistirmos a toda a hora a formagdes online, pelas editoras, daqui
e dali, passavamos o tempo nessas formagdes, e é quando surge a linguagem de aula sincrona, aula assin-
crona, toda essa linguagem que foi langada e que ndés ndo imagindvamos, comegamos por criar um docu-
mento orientador e monitorizador também, onde os docentes tinham de preencher...ao inicio foi um boca-
dinho complexo. (...)Portanto, foi uma grande mudanca que fizemos do 1.2 para o 2.2[confinamento].

Ideias-chave

Reformulagées do 1.2 para

0 2.2 confinamento — docu-
mento de orientagdo e mo-
nitorizagdo

116



INSTITUTO BE
EDUCAGAO

Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENACAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Tussen

E2-3- Foram os mesmo os indicadores, portanto e nds o que é que vimos, o que recolhermos. A percentagem
de alunos com acesso, ou seja com contacto com a escola, com comunicagdo com a escola, a quantidade de
alunos com meios, com dispositivos de acesso com internet, temos esse levantamento desde 0 5.2 ano até
a0 12.2 ano, o alunos com computador no agregado familiar, sem computador no agregado familiar, com
acesso a internet, sem acesso a internet; os alunos que tiveram outro tipo de apoios, nomeadamente em

C3.E2.03 que foram disponibilizados materiais através da GNR, com contacto porta a porta, temos esse registo; o
numero de alunos com constrangimento no acesso; e depois temos entdo os inquéritos de monitorizagao,
que foram feitos no periodo em que os alunos estiveram em casa, cujos resultados ajudaram a melhorar
algumas estratégias, nomeadamente, isso sim, do 1.2 para o 2.2 confinamento. Nés no primeiro confina-
mento havia uma série de alunos que se queixaram da quantidade de tarefas que eram atribuidas pelos
professores (...) Obviamente que isso foi um aspeto a ser melhorado, a posterior

Reformulagées do 1.2 para
0 2.2 confinamento — mes-
mos indicadores
Decorrente da monitoriza-
¢do redefinigdo de estraté-

gias

E2-4- Temos esses dados em relagdo quer ao 1.2 confinamento quer em relagdo ao 2.2, como te digo. Temos
dados por exemplo que referem, que cruzam um bocadinho o nivel econémico das familias e depois o acesso
e a satisfagdo que eles tém como ensino a distancia, muitas vezes isso implica o ter ou ndo ter dipositivos,

C3.E2.04 o ter ou ndo ter acesso. Até mesmo o Centro Qualifica e o ensino noturno fez o seu estudo em relagdo ao
impacto do E@D e a forma como teve de ajustar o seu trabalho ao ensino de adultos, perderam muitos
alunos, ndo é. Porque presencialmente ndo vinham as aulas, tiveram de rever ali as estratégias de trabalho,
os mecanismos de trabalho.

Revisdo em todos os niveis
de ensino e formacgdo

E2-7- Eu penso que sim [que assumiu importancia para a gestdo da crise no contexto pandémico]. Até por-
que, vejamos, o trabalhar com o desconhecido, o fazer coisas novas, o estar perante alguma coisa que eu
ndo domino, o estar perante os pais, que foi uma coisa que nés professores, e a classe docente sentiu muito
isto

importancia da AA para a
gestdo da crise no contexto
pandémico

C3.E2.07
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ANEXO 5 - Pesquisa Arquivistica (Unidades de Registo)’

Acervo documental

Documento em analise
Doc.1 | Projeto Educativo do Agrupamento 2019-2023

Doc.2 | Plano E@D - 3.2 Periodo 2019/2020
Doc.3 | Plano E@D - 2020/2021
Doc.4 | Apresentagdo Rel. AA 21/22 - Orientagbes 21/22

Doc.5 | Relatério de Autoavaliagdo 2020/2021

Doc.6 | Relatdrio de Autoavaliagdo 2020/2021 - Diretores de Turma

Doc.7 | Newsletter do Agrupamento - entrevista a Dire¢do

Doc.1 - Projeto Educativo do Agrupamento 2019-2023

=

Referéncia a que o plano anual de atividades a ser realizado pelas diferentes es-
truturas educativas; tem como propdsito permitir a implementacao do PE a luz
dos contextos em que estas se inserem, sendo objeto de avaliagao (autoavalia-
cao) e produzindo evidencias para que o agrupamento realize numa dimensao

holistica.

Referéncia a que a autorregulagdo pela escola é necessaria através da introdugado

de praticas de monitorizagdo e avaliagdo sistematicas dos planos de acao.

Referéncia a necessidade de autoavaliagdo dos processos por via da construcao
de dispositivos de avaliacao interna centrados na analise dos resultados educati-
vos dos alunos, bem como, nos processos que desenvolve que os permitem obter

e, consequentemente no seu desempenho-

Referéncia ao envolvimento de todos os atores da escola (professores, coorde-
nadores, pais e alunos) na autoavaliacdo, numa perspetiva do desenvolvimento
da escola, pelo aumento de informacao e de capacidade de iniciativa na tomada

de decisdes fundamentadas sobre as prioridades e sobre o caminho a seguir,

7 As referéncias apresentadas estdo de acordo com os respetivos documentos, tendo sido alvo de valida-
¢do da sua conformidade por um dos elementos do AE (Coordenadora da equipa de autoavaliagdo).
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também traduzida em ganhos individuais (conhecimentos e competéncias de-

senvolvidas).

= O AE faz referéncia a cultura de (auto) avaliagdo, melhoria e qualidade, enquanto
Valores Orientadores do PE19-23 a ser efetivada por todas as estruturas, com o

propdsito de conduzir a um agrupamento aprendente e reflexivo.

= Referéncia no PE 19-23 a observacdo e monitorizacdo do desempenho individual
e coletivo, para identificar impacto da sua atuacdo, com progressivos ajustamen-

tos de acordo com o contexto de atuacao.

= No PE19-23 um dos seus quatro Principios Orientadores remete para que entre
as escolas e as estruturas educativas do AE ocorra o desenvolvimento de uma
articulacao organizacional, pedagogica e cientifica, perspetivando uma acédo edu-

cativa coerente e flexivel.

= O PE identifica como Objetivo Estratégico a otimizagdo dos mecanismos de fun-
cionamento do Agrupamento, através de uma melhor comunicac¢do, cooperagao
e avaliacdo interna e externa, associando Objetivos Operacionais, que remetem
para a explicitacdo, clara e inequivoca, para toda a comunidade educativa, das
medidas e procedimentos e dos documentos estruturantes do Agrupamento; a
melhoraria do desempenho das diferentes estruturas do Agrupamento, por via
da elaboracao, da implementacao e da avaliagdo sistematica e continua dos res-
petivos planos de acdo; a garantia de uma maior eficacia e eficiéncia na transmis-
sdo de informacgdes aos elementos da comunidade escolar e educativa; a criagdo
e o desenvolvimento de mecanismos de comunicagao e de cooperagao, envol-

vendo os encarregados de educacao em varias dimensdes da vida do AE.

= E referida a dependéncia da acdo da interligacdo de trés pilares essenciais, a co-
laboracédo, a avaliagdo e a intencionalidade, aplicaveis num nivel micro, na relagdo
dos docentes com os alunos, na relagdo com parcerias, encarregados de educa-
¢do; num nivel meso da agdo de diferentes 6rgdos e estruturas educativas; e num
nivel macro, nas metodologias na elaboracdao dos documentos estratégicos ori-

entadores da acao educativa.
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GLissos

= S3o apresentados, no Projeto Educativo, como pilares da acéo:

lntencinnal'l‘da
de na acio

Doc.2 - Plano E@D - 3.° Periodo 2019/2020

= A explicitacdo dos papéis e responsabilidades inerentes aos cargos de Coorde-
nagao: de diretores de turma, dos cursos profissionais, de departamento, de gru-
pos disciplinar/disciplina, de ano, do departamento do 1.° ciclo, do departamento
do pré-escolar, de diretores de turma, das equipas de ensino noturno, técnico-
pedagogica do centro Qualifica, de apoio tutorial especifico; aos professores ti-
tulares e educadoras; aos docentes em geral; aos docentes bibliotecarios; a
equipa EMAEI; aos servigos de psicologia e orientagdo e a equipa de apoio E@D,
num campo intitulado “Responsabilidades Especificas e Equipas de Apoio para

questdes emergentes” (Doc.2 e Doc.3).

Doc.3 - Plano E@D - Ano letivo 2020/2021

= Ao efetuarmos uma comparagdo entre o Plano E@D implementado para o 3.°
periodo de 2019/2020 (Doc.2) e o Plano E@D para o ano letivo 2020/2021
(Doc.3), que foi introduzida uma orientacao que explicita a monitorizagdo dos
planos de recuperacdo “monitorizam [os coordenadores de Departamento] os

planos de recuperacdao e consolidagdo das aprendizagens, dos diferentes
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conselhos de ano e grupos disciplinares, com a colaboracao dos respetivos coor-

denadores de ano e de grupo disciplinar”

Doc.4 - Apresentacao do Relatério AA - Conselho Pedagdgico e Orienta¢coes/Reco-

mendacgoes para 2021/2022

= Referéncia a necessidade de as atividades serem avaliadas com base em objetivos
e indicadores/metas concretas e mensuraveis, alertando “nao colocar indicadores
como: interesse dos alunos (como se mede o interesse?) ... Ex.: Objetivo — melho-

rar o sucesso. Indicadores: taxas de sucesso. Metas: baixar o insucesso em --- %.”

= "Considera-se muito relevante que a articulagdo seja objeto de maior reflexdo por
parte dos coordenadores, ja que é considerado um elemento essencial em todo

o trabalho a realizar pelo Agrupamento (...)"

Doc.5 - Relatério de Autoavaliacao 2020/2021

= A importancia de as informacdes obtidas permitirem verificar o impacto ao nivel

das aprendizagens e da mudanca de atitudes/comportamentos.

= Preocupacao relativa a comunicacao, na forma de orientagdo/recomendacao,
quer no Doc.4, quer no relatério de AA, numa referéncia a melhoria dos circuitos
de comunicagdo no AE, por um lado para evitar justaposicao e perda de informa-
cao, e por outro lado, assegurar que a informagdo é clara, acessivel e sintética,

com divulgagdo por meios abrangentes.

Doc.6 - Relatorio de autoavaliaciao 2020/2021 dos Diretores de Turma (onde cons-
tam elementos que contribuem para o relatério de avaliacao interna do AE, com

uma analise critica feita pelos diretores de turma)

= No relatério de AA dos Diretores de Turma explicita-se o propdsito de se definir
estratégias de melhoria assentes nos resultados obtidos no processo de AA: "A
partir desta reflexao, apresentam-se algumas sugestdes de alteracdo e/ou me-
lhoramento ao plano de acdo, desta estrutura, tendo em conta a resolugao dos

pontos fracos sinalizados e tornar a intervengdo mais eficaz.”
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Doc.7 - Newsletter n.° 1 do AE - janeiro/2022 - (entrevista a Diretora)

= "Eu tomei posse em julho de 2019 e confindamos, pela primeira vez, em marco de
2020. A pandemia mudou o mundo e por isso a escola mudou. Tivemos de nos

reinventar e decidir na indecisdo.”

= "Posso afirmar que no AE..,, todas as estruturas do Agrupamento, em conjunto
com as suas liderangas responderam e corresponderam, colaborativamente a tao

grande desafio”.
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ANEXO 6 - TRANSCRIQAO DA ENTREVISTA
Diretora do Agrupamento de Escolas

Foi feito o enquadramento e propésito do estudo, confidencialidade e garantido o anonimato, e
apresentacdo da transcricdo da entrevista para verificar se estd em conformidade. Foi agradecida
a colaboragdo, como elemento-chave.

N&s, atendendo até a dimensdo deste Agrupamento, € assim, na pratica, aquilo que se aplica a
um agrupamento com 500 alunos, aplica-se a um AE com [>3000], ndo devia, devia ser assim. As
exigéncias sdo as mesmas, ndo é de todo possivel, nem comparavel, nem nada que se pareca.

Por isso nés, a nossa equipa de AA, a equipa de avaliagdo interna sdo 3 pessoas, a coordenadora
e mais 2, e o que nds fazemos, a excecdo da avaliacdo do Plano Anual de Atividades, que é a
equipa que avalia, a equipa trabalhou, criou os formularios, (...) cada departamento e cada estru-
tura, ou cada professor tem acesso e quando faz as propostas das atividades para o plano anual
de atividades, tem logo & tudo, o formulario de avaliacdo, tudo. A equipa que trabalhou é a
equipa que trabalha diretamente os dados.

Em relacdo a AA de escola, agrupamento, é meta-avaliacdo, ndo é. As estruturas autoavaliam-se
e depois a equipa o que faz é instituir prazos, reunir a avaliagdo das varias estruturas e depois
também acesso ao GIAE e as nossas aplicacdes, que tem |a tudo o que tem a ver com os alunos,
a parte da avaliagdo dos alunos, e o que é que faz? trabalha com a avaliacdo de cada estrutura,
dos vérios departamentos, da estrutura de coordenacdo dos diretores de turma, e da estrutura de
avaliacdo de alguns projetos que sdo transversais ao Agrupamento. Depois a equipa de AA o que
faz é reunir a avaliacdo, e a partir da avaliagdo das estruturas, organiza a avaliacdo do agrupa-
mento.

(Eu) A escolha e fundamentacdo enquadramento

Para todos os efeitos nds em termos de oferta, o que é que na pratica nés ndo temos aqui, ndo
oferecemos para ja, neste momento é s6 os Cursos de Educacao e Formagao de jovens, de resto.

(Eu) O estudo, com base em perce¢ées, vai incidir no intervalo temporal, do primeiro confinamento
até ao fim do segundo confinamento, passado um ano.

Foi um grande desafio, mas posso dizer que da minha percecdo... eu acho que quem deve avaliar
0 nosso trabalho sdo os utentes. Nés tivemos uma resposta célere muito célere ao desafio da
pandemia.

(Eu) Em relagdo ao percurso no AE. Ja sou professora ha 31 anos aqui, na escola sede. Fui Comissao
Administrativa Instaladora do Agrupamento, portanto, ha um conhecimento... e depois da equipa
da diretora, da L. ndo é. Alias, eu entrei para a equipa da L. e estava na equipa enquanto a L. era
diretora da escola secundaria, antes tinha sido assessora e depois passei a integrar a equipa. E
estava na equipa ha um ano e tal ou dois anos, quando surgiu o Agrupamento. No outro ano a
seguir fomos Comissao Administrativa Provisoria, fomos Comissao instaladora do Agrupamento.
E claro que é um conhecimento daqui, muito profundo, das varias comunidades, etecetera.
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(Eu) O que te move? o que te levou a assumir como diretora?

Era natural (...) no ambito do Plano de Desenvolvimento Digital do Agrupamento temos uma acdo
que é produzirmos uma newsletter. Como o Plano da Diretora. Sdo dois anos e atendendo ao
numero de departamentos, criamos a dinamica de cada departamento ser responsavel por uma,
a equipa de Desenvolvimento digital deu formacao as colegas do pré-escolar e ja saiu a primeira
newsletter. Uma das perguntas que me fizeram foi essa mesmo.

Eu ponderei, claro que ponderei, tem de ser uma agdo ponderada. Estou sempre a dizer isto, aos
amigos, e aos pais eu digo isto também: eu estou de diretora, eu sou professora do grupo 500,
sou professora de Matematica e isso é que é a minha atividade principal, foi sempre. Eu gosto de
ser professora atencao.

Portanto, gosto do contacto com os mildos, gosto de ser professora. Agora, a questdo colocava-
se assim: eu fui sempre subdiretora da L., além dela ser a minha diretora, cultivdamos uma amizade,
eu sou amiga da L., ndo é s6 uma relacdo profissional. E na pratica toda a gente olhava para mim
como sucessora, esta é que é a verdade. Era natural. Eu ndo tinha a formacdo e dizia sempre "eu
ndo posso ser porque nao tenho a formacédo", pos-graduagdo ou mestrado. Mas muitos colegas
sempre, as pessoas que sdo a coluna vertebral do agrupamento, que eram ja algumas a coluna
vertebral da escola secundaria e que sdo da minha geragdo, porque entramos uma série de pro-
fessores novos aqui para a escola e temos sido sempre a acompanhar o percurso.

E olhavam para mim, de algum modo...a decisdo é consciente, minha com a minha familia, foi
uma decisdo consciente, tem de se envolver a familia. Porque as tantas ja nem sabes bem onde é
que a escola acaba e onde é que comeca a familia. A gente vive aqui tantas horas e é tdo absor-
vente que nds transportamos a familia para aqui e a familia ja sé fala de escola e etc.

(Eu) Néo havia na escola a necessidade de rutura com o que ja estava?

Exatamente, e isso de algum modo, eu senti que se eu ndo me propusesse era quase uma trai¢ao,
nao é. Entdo quer dizer, a minha diretora trabalhou comigo, de algum modo passou-me todos os
seus conhecimentos, tinhamos uma equipa formada, portanto, eu fiquei com a F., que é uma
estrutura do agrupamento pela parte técnica que ela tem, que é eximia. E depois ficava a pen-
sar..entdo e depois..Nao fui capaz e fui fazer uma pds-graduacdo, e acabei por concorrer e
pronto. E foi consciente, portanto, foi natural, mas foi consciente, pesando tudo e pensei, era o
que fazia sentido e ndo era capaz de virar as costas. Se virasse as costas era porque o Conselho
Geral dizia "ndo te quero ca", pronto e ai eu ficava descansadinha, tranquila porque tinha cum-
prido, para mim, tinha mostrado compromisso com as pessoas, decidiam que nao, era ndo. E ai
eu estava descansadinha, ia para a minha sala de aula que ficava la muito bem, porque eu gosto
muito de ser professora. Eu entrei como diretora no inicio de julho de 2019 e nés come¢dmos
com a pandemia, nesse ano, fomos para casa em margo.

Quando eu comecei efetivamente ja “pandemia, pandemia, o que € isto?” ja estdvamos em pan-
demia.

O que faz com que, eu tive a sorte de na reestruturacdo que fiz, na minha grande equipa que
tenho para trabalhar, ndo é, um agrupamento destes, na equipa de autoavaliagdo, eu tive a grande
sorte em ter a coordenadora da equipa de autoavaliacdo, que é espetacular. Portanto, é uma
pessoa com visao estratégica, € uma pessoa muito trabalhadora, depois tem outra pessoa que ja
estava na equipa anterior, que ja estda no final de carreira, a M. que também é uma pessoa
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espetacular. Mas a propria M. dizia: “eu preciso de alguém que me arraste” e “para eu passar o
conhecimento”. R. é essa forca da natureza, R. é assim. E convidei para ficar na equipa e ela neste
momento desempenha um trabalho excecional, e neste momento, com todas as adversidades de
uma pandemia de nos organizarmos em pandemia, com tudo isso, terminamos os nossos docu-
mentos orientadores. Estdo todos arrumados, estdo todos organizados. E assim, nés organizamo-
nos em pandemia.

(Eu) Os documentos orientadores, essa reformulagdo toda que ocorreu bebeu da autoavaliagéo feita
durante este periodo?

Sim, foi bebendo. Os documentos depois também ndo se organizaram logo.

(Eu) Houve estratégias redefinidas perante as aprendizagens feitas?

Houve, houve, claro. Primeiro definimos os eixos e os objetivos e come¢admos a trabalhar com o
meu Plano de Acado enquanto diretora. Comecamos a trabalhar por ai.

E ao inicio, até o nosso Regulamento Interno, enquanto os outros documentos ndo surgem estdo
sempre em vigor os anteriores, mas até o nosso Regulamento Interno estava desatualizadissimo.
J& ha anos que ele ndo era agarrado, e neste momento temos um Regulamento Interno megal6-
mano, se vires na pagina do AE, estd |4 tudo..., mas ainda vai ter de ser aperfeicoado... regulamen-
tos dos departamentos, regulamentos de todas as estruturas, pus tudo naquele Regulamento
Interno.

N&o era assim e isso surgiu por via da pandemia, houve essa necessidade e ndo s6 naqueles
periodos que estivemos em casa, foi no segundo confinamento, mas que nao era para dar aulas,
nao estavamos online, porque houve uma alteracdo das interrupcdes, essa alteracdo das interrup-
¢Oes permitiu que a equipa que estava a fazer o Regulamento Interno trabalhou sem parar. Por-
tanto, ndo estavam a dar aulas e aproveitaram para trabalhar e s6 assim é que o Regulamento
Interno acabou por sair. Mais, passamos a utilizar tudo o que é ferramentas online, e outro tipo
de ferramentas, e isso tem ajudado no trabalho colaborativo.

(Eu) Quais foram os indicadores que privilegiaram em termos de monitorizacdo na fase pandémica?

Nos no 1.° confinamento fizemos, montamos um Plano de Ensino a distancia. Tinhamos a sorte
de ja trabalharmos com a Microsoft, porque nés desde 2016 que trabalhamos com a Microsoft.
Noés tinhamos o TEAMS, mas ndo usavamos... ele aparecia-nos e a gente pensava assim "isto é
sempre assim, uma pessoa abre isto e comeca a aparecer Teams, teams, mas o que é isto?" Nao
ligdvamos nenhuma, néo é.

Ja todos os alunos do 2.°, 3.° ciclo e secundario e do ensino noturno tinham email, mas também
nao usavam. S6 quem nao tinha email era o pré-escolar e o primeiro ciclo, portanto, no 1.° con-
finamento, comegamos, como ja tinhamos um caminho nés ndo partimos do nada, tinhamos um
caminho. E entdo tive um Conselho Pedagdgico com uma estrutura, que se agarrou logo. Come-
c¢amos a trabalhar online. Estdvamos em casa, mas estdvamos sempre a trabalhar. A trabalhar
online, no TEAMS, cridmos as nossas equipas. Ou as pessoas que tém apeténcia para este tipo de
funcionamento, comecamos logo ai a trabalhar e depois, isto é assim mesmo, ndo é, estavamos
a avancar um bocadinho no desconhecido. Para todos os efeitos, a estrutura de coordenagdo dos
diretores de turma foi essencial, e conseguimos montar um Plano de Ensino a Distancia com ca-
beca tronco e membros, creio eu.
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(Eu) E quais foram as dreas que decidiram priorizar, em termos de monitorizagéo?

Nés monitorizamos o Plano diretamente com os alunos, através da estrutura de coordenacdo dos
Diretores de Turma. Numa primeira instancia a nossa preocupacao era os alunos. Entdo passamos
a utilizar, o que agora se utiliza vulgarmente, naquela altura comecamos a descobrir. Toda a gente
agora usa o FORMS e aplica questionarios e envia links para aqui e links para ali. Isto ndo era uma
pratica, quer se queira, quer se ndo...por acaso, ja havia, da Equipa da Avaliacdo Interna ja havia
um trabalho com o FORMS, ja havia...porque a ...[Coordenadora da equipa de autoavaliacdo] re-
estruturou toda a forma de avaliagdo do Plano Anual de Atividades e avancou para esse tipo de
trabalho, e como foi tudo quase em simultaneo tudo se misturou aqui, um bocadinho. Como eu
costumo dizer, eu sou a diretora da pandemia, que lidou com as situacSes todas e toda esta
loucura, néo é.

Entretanto, a equipa que montou comigo essencialmente foi a estrutura de Coordenacéo de Di-
retores de Turma, foi a grande estrutura pelas suas coordenadoras, pelas suas lideres, que era a
C., al. e a CC. Portanto, estas trés pessoas e 0 Z., que € 0 meu assessor para tudo o que tem a ver
com o digital.

N&s passamos horas a reunir enquanto estdvamos em confinamento, no primeiro confinamento,
logo, produzimos o documento e pensamos: vamos avaliar como? foi diretamente para os alunos.
Porque como pusemos o Teams a funcionar, para toda a gente, até a pré-escolar e primeiro ciclo,
tudo, toda a gente, todos os alunos, avalidmos diretamente com os alunos. Foi criado um FORMS,
os alunos comegaram no nosso ensino a distancia, nés trabalhdvamos nos canais dentro das equi-
pas que eram as turmas, cridmos todas uma linguagem tecnoldgica associada a exploragédo da-
quela plataforma, dedicAmo-nos aquela plataforma. Muitas horas a distancia a falar uns com os
outros e a criar.

Eu criei a estrutura do primeiro documento e o Z. criou o manual de utilizacdo da plataforma que
foi depois utilizado por todo o Centro de Formacéo, por todos os Agrupamentos do [Centro de
Formacao], ainda so se ia ouvindo falar daqui e dali e dali e dali.

Depois, mais tarde, depois no final do ano, naturalmente as estruturas avaliam-se e avaliaram o
ensino a distancia, mas nés monitorizdmos o nosso plano através de FORMS diretamente envia-
dos aos alunos e aos encarregados de educacdo, mas essencialmente para os alunos, nos mais
velhinhos, os mais novos era para os encarregados de educacéao.

(Eu) Sentiram al necessidade de reformular algumas medidas, no sequndo momento de confina-
mento?

No segundo momento, reformuldmos. Reformulamos muita coisa. Que eu me lembre, assim com
mais peso, nés no 1.° confinamento, pois era assistirmos a toda a hora a formagdes online, pelas
editoras, daqui e dali, passavamos o tempo nessas formagdes, e & quando surge a linguagem de
aula sincrona, aula assincrona, toda essa linguagem que foi langada e que nds ndo imaginavamos,
comecamos por criar um documento orientador e monitorizador também, onde os docentes ti-
nham de preencher...ao inicio foi um bocadinho complexo. Falam de aula sincrona, aula assin-
crona, que era impossivel no ensino a distancia podermos estar o tempo da aula sempre em direto
com os alunos, entdo, no 1.° confinamento, ndo se seguiu o horario da turma, os docentes pre-
enchiam um documento online onde se reorganizaram, porque ndo cumpriam o Horario efetiva-
mente. No segundo confinamento j& pensamos que ja havia experiéncia, as pessoas ja tinham
conhecimentos. Ja era tudo muito mais facil, entdo no 2.° confinamento, o horario que os docen-
tes faziam era exatamente o horario da turma. Nao precisavam de estar online e lancar as tarefas
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durante os 50 minutos, mas trabalhavam, langavam as tarefas, imagina que isso ficava completo
em 30 minutos, mas os restantes estavam ao servi¢o dos alunos e tinham de estar ligados, sempre
a turma.

Portanto, foi uma grande mudanca que fizemos do 1.° para o 2.°[confinamento].
(Eu) Parcerias que tenham sido fortalecidas ou que foram iniciadas?

De uma maneira geral trabalhamos muito com a prata da casa. Mas também por ai é bom. Eu
imagino, um agrupamento que termine no 9.° ano, falta-lhe a forca dos professores do ensino
secundario. Nos a esse nivel, a diversidade é rica e criamos por exemplo uma coisa que foi um
sucesso que era uma equipa que foi fundamental. Os professores avaliaram-na e disseram que
foi uma grande mais-valia para eles. Nos temos aqui esta equipa que é onde aquele pessoal que,
normalmente sdo mais professores aqui do ensino secundario, que ja tinham um contacto e lida-
vam ja com tudo o que eram ferramentas digitais muito facilmente, puseram-se ao servico dos
outros colegas. Imagina tinhas uma duvida ou querias fazer isto, mas ndo sabias onde tinhas de
ir, vinhas aqui colocavas a questao, havia sempre alguém que te respondia. Sempre, nunca ficava
mais de um dia para o outro para te responder. Isto foi uma grande mais-valia, porque da segu-
ranca. Esta equipa surgiu da equipa estruturante disto tudo. Sentimos essa necessidade. Temos
aqui um professor contratado. Estd como técnico especializado, o B. que é uma pessoa que gosta
mesmo de tudo o que tem a ver com estas areas, e que esta sempre a trabalhar, sempre, sem-
pre. Por exemplo, olha chegou aqui "Boa noite, estou com problemas na atribuicdo de tarefas
numa das minhas turmas" olha aqui, resposta logo, esta responde, este também, "vou colocar a
guestdo", entretanto vem outro..., portanto, ndés quase nao precisamos de parceiros a estes niveis,
nao é. Depois, como ja trabalhdvamos com a Microsoft, desde 2016, isto foi sé organizar. Foi duro,
ao inicio, foi duro. O Z. teve de criar, num curto espaco de tempo nao sei quantos emails, que era
os emails para o 1.° ciclo e para o pré-escolar, que ndo tinham. Estruturar equipas, angariar dentro
do préprio grupo do 550, dos professores de informatica, angariar aqui colegas para trabalhar
também com ele nestas questdes. Isto, parecendo que nao, isto foi espetacular. A resposta. Mas
isto surgiu assim. Nas horas e horas passavamos ligados em chamada, a organizar os documentos,
a pensar como é que vamos fazer isto, como é que vamos fazer aquilo...nestas horas todas surgiu
isto "olham o que é que acham de criarmos aqui uma equipa?" isto tem de ser tudo pensado, que
a gente tem tudo organizado, temos as equipas, as turmas, cada turma é uma equipa, dentro
cada turma tem os canais das disciplinas. Neste momento os mitudos, até os do 6.° ano, mesmo
os do 5.°, se tiverem um apoio em casa, aqueles que nao tém é mais dificil, ainda sdo pequeninos.
Claro que o 1.° ciclo e o pré-escolar foram o mais complexo. As criancas sdo muito pequenas, isto
para eles é assim, foi aqui no telemovel porque eles também, quando comegam a usar telemovel,
a medida que vao crescendo, pdem aqui o TEAMS, e pronto e aqui tém logo...a professora faz.

Tivemos algumas lacunas, nem tudo sao rosas, ndo é. Houve professores que tiveram de fazer um
grande esfor¢o para acompanhar, outros no 1.° ciclo fizeram um grande esforco, mas depois ti-
veram ainda outro esfor¢co que era o de captar os pais. Porque no 1.° ciclo temos de ter os pais,
isto as vezes nao é facil. Mas mesmo no pré-escolar tivemos educadoras a fazer coisas espetacu-
lares. E verdade, mesmo no pré-escolar.

(Eu) Agora uma pergunta: a relevdncia da agdo, da ag¢do da administragdo central neste processo -
se foi demasiado presente, se foi suficiente?

Foram surgindo, recomendacdes, orientacdes. E assim, foi importante. Até porque fizeram aquela
formacao da Universidade Aberta, a primeira foi muito melhor do que a segunda que ja viraram
para outro lado e a coisa ja ndo foi bem aquilo que era necessario, no meu entender. Mas pronto,
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de qualquer forma, eu acho que houve uma preocupacao da administracdo central em mostrar,
em dar ferramentas, dar ferramentas, dar ferramentas. A gente as vezes queriamos a solucao, mas
eu também percebo que a solucdo aqui, ndo é a solucdo dali e o que se tem de dar sdo ferramen-
tas. Eu acho que sim. Agora, o que é que se tem de fazer muitas vezes? temos de filtrar.

Isto é tal e qual como as redes sociais...tu tens de saber filtrar, se tu olhares para todas aquelas
noticias, as verdadeiras, as falsas e estiveres a beber daquilo tudo, ao fim de um bocadinho, ja
nao estas a beber de nada. No caso da administragcdo central € a mesma coisa. Porque é: langa
daqui, lanca dali, langa dali, langa dali...temos de fazer um filtro. Manter a serenidade.

(Eu) Em termos de monitorizacGo como é que viam, aferiam da eficdcia desse filtro no que imple-
mentavam nas orienta¢bées emanadas, como acabavam por fazer essa monitorizagdo junto dos pro-
fessores. Estou-me a recordar de algumas orientacdes, que estavam até relacionadas com o equili-
brio da utilizagéo do sincrono e do assincrono. Como acabaram por fazer a monitoriza¢éo? imagino
que numa escola com esta dimensdo em termos de uma estrutura como a diregéo perceber o que
se estd a passar na escolinha X, ndo é facil.

E assim, é impossivel saber o que se passa em cada sala, isso é impossivel. Mas olha, é assim, nés
com o facto de termos entrado de cabeca na exploragdo desta plataforma, que nds ja ca tinhamos,
s6 que ndo utilizamos, até porque o nosso TEAMS é oficial, nés pagamos a MICROSOFT, é assim...
eu penso que de uma maneira geral, os colegas foram-se preocupando em ter o conhecimento e
nao fizemos, a ndo ser para os alunos, para os alunos fomos monitorizando e para os pais dos
mais novos. Para os docentes mantivemos, trabalhamos depois quando estdvamos a fazer auto-
avaliacdo das vérias estruturas. lamos tendo o feedback, porque famos conversando. E engracado.
Com esta estrutura que montamos, nds estamos sempre em contacto, e continua atil. Agora éa
nossa grande plataforma. Agora se quiser chegar aqui e ir buscar os documentos da avaliacdo
interna abro aqui a equipa de avaliagdo interna e tenho aqui tudo.

(Eu) De que forma também todo este filtrar e a apropriacdo das orientacdes que foram surgindo,
permitiu o antecipar ou a tomada de decisbes ou antecipar situa¢bes que pudessem ocorrer. Por
exemplo, no sequndo confinamento jda tinham aqui um conhecimento adquirido do primeiro. Essas
orientacées foram facilitadoras?

Foram, muito. E antecipdmos muita coisa. e como te digo, penso que prestdmos um bom servico
aos alunos, no segundo confinamento. Até porque...estava a esquecer-me disto...isto é tanto,
tanto, tanto, que como eu ndo estou a dar aulas, perco-me no meio disto. A estrutura de coorde-
nacdo de diretores de turma e depois o departamento do 1.° ciclo, que véo trabalhando também
com a estrutura de coordenacdo de diretores de turma. Porque aqui o departamento do 1.° ciclo
e do pré-escolar é um bocadinho diferente dos outros, e muitas vezes trabalham mais em cola-
boracdo com a estrutura de coordenacao dos diretores de turma do que com os préprios depar-
tamentos, nestas coisas de organizacéo.

Mas, n6s monitorizadvamos o trabalho dos professores. Elas criaram um documento partilhado,
além daquele documento onde os professores organizavam o seu horario, nés também conse-
guiamos através da propria plataforma monitorizar o tempo que os professores dedicavam aos
seus alunos online. Porque a plataforma permite, eu consigo ver o tempo que todas as pessoas
estdo dedicadas aos mildos. Agora aqui sabe-se que o professor esta dentro da sala de aula, ali,
online, eu conseguia perceber se estava dentro da sala de aula online. E os casos daqueles que
as vezes se destacavam pela negativa, nés tinhamos uma conversa com esses professores e
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perguntavamos o que é que estava a falhar, era logo assim uma acdo quase imediata, porque
faziamos essa monitorizacao.

Tanto que sabiamos, quando nos reuniamos, a equipa estruturante, diziamos "olha este ndo esta
a fazer nada..." e tinhamos essa capacidade, porque a propria ferramenta, permite verificar isso. E
o facto de termos também acesso as equipas todas e aos canais, também conseguimos perceber
mais ou menos o0 que se esta a passar virtualmente.

(Eu) Agora de uma maneira geral, mais abrangente e saindo daqui deste espetro da pandemia, no
teu entender qual é a importancia dos processos de autoavaliacdo e dos procedimentos de monito-
riza¢do em termos do funcionamento da escola, de uma maneira geral?

Sao muito importantes, nés sem nos autoavaliarmos ndo é possivel. Nos autoavaliamo-nos todos
os anos com maior ou menor dificuldade, como te digo é uma meta-avaliacdo, tirando a avaliacdo
do Plano Anual de Atividades, tudo o resto a equipa trabalha a avaliacdo que os departamentos
e as estruturas fornecem, e os préprios departamentos e estruturas, na sua avaliacdo...alias con-
seguimos até, como é que ei-de dizer, simplificar algumas coisas...que é o objetivo sempre, é o
da simplificacao. E perceber que em termos das varias estruturas havia muito trabalho da equipa
de avaliagdo interna, muito, mesmo, muito, perceber que havia avaliagdes que eram feitas que se
repetiam. Isto acontecia, repetiam-se na estrutura de coordenacao, repetiam-se nos departamen-
tos, repetiam-se. Conseguimos e estamos ainda a trabalhar nisso, ndo haver duplicacdo de recolha
de dados, porque isso vem aqui também facilitar e tornar mais agil a propria avaliacdo das varias
estruturas. De qualquer forma, essa avaliacdo, é o que nos diz, em termos dos resultados, como
é que nos estamos a nivel nacional, os nossos resultados e depois percebermos o que podemos
melhorar em termos de estruturas, da atuacdo da escola. E é sempre apresentada ao conselho
geral e o proprio conselho geral também fornece.

(Eu) O que é que existe e ndo existiria sem a autoavaliacdo?

Se calhar, o foco na atuacdo de cada estrutura. A estrutura autoavaliacdo, percebe que onde tem
de melhorar é aqui, ali ou acold, entdo tem de se focar ai. Embora muitas vezes isto nado seja facil,
nao é, isto é um bocadinho...a gente sabe que da teoria a pratica vai um mundo, e aqui para nos
gue ninguém nos ouve, eu digo-te, eu sinto que neste momento estamos mais perdidos do que
anteriormente. Andamos perdidos.

(Eu) Em relacdo ao planeamento do processo de autoavaliacdo, foi importante existir um plano para
a articulagdo das pessoas? Existia um plano para a articulagcdo, em termos da autoavaliagGo. Pode-
mos fazer um comparativo sobre o que se passou no periodo pandémico e o que redefiniram?

Neste momento ja nem se consegue fazer essa distincdo. Passamos a conseguir articular muito
mais. Foi importante um Plano, que foi definido e revisto e tinhamos ali tudo, como nos organi-
zavamos e estava vertido todas as estruturas do agrupamento, portanto todos sabiam qual era o
seu papel e o que tinham de fazer. Disso ndo ha duvida. N6s criamos um Plano, que era um guia.
Depois houve coisas que em termos de avaliacao e de articulagdo que vieram melhorar muito,
nao é. Nds neste momento as reunides, tudo o que é numa estrutura destas ... ha uma coisa muito
simples que muitas vezes ndo se fala e que é tdo simples como isto: eu para me reunir contigo
tenho de estar livre, temos de estar ambas livres. Nado é facil, ndo é sé em termos de agenda. Nos
temos um problema grave aqui no nosso agrupamento, aqui do 2.° ciclo ao secundario, que é as
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escolas que tém terceiro ciclo e secundario, que sdo duas e que estao sobrelotadas. Portanto, nos
por via da pandemia alargamos o horéario dessas duas escolas, nés tinhamos 5 tempos no turno
da manha e 5 tempos no turno da tarde e passdmos a ter 6 tempos no turno da manha e 6 tempos
no turno da tarde. Para qué? para libertar mais as salas e tentar alocar uma sala a uma turma. As
turmas da manh3, as turmas da tarde, para evitar higienizacdes e higieniza¢des. Pronto, neste
momento, penso que ja ndo consigo voltar para os 5 tempos.

Com o aumento do nimero de turmas, ndo sei se me vai permitir voltar aos cinco-cinco. E que
aqui no concelho, cada vez temos mais populacdo e neste momento as escolas desses ciclos de
ensino sdo as mesmas. Portanto, eu desde que sou diretora, um, dois, trés, para o ano é o quarto,
nestes trés anos é sempre assim, de um ano para o outro aumenta duas turmas neste ciclo, depois
aumenta mais trés turmas no outro e aumenta mais duas turmas no outro, de um ano para o
outro. Alids no ano passado, se nds nao tivéssemos feitos aqui uma ginastica terrivel, eu tinha
ainda mais duas turmas de secundario, o que esta escola ndo comporta. O que faz com que, tenha
de ter tudo muito bem definido, e o que nos veio ajudar bastante foi o passarmos a dominar as
ferramentas digitais. S6 conseguir quebrar uma tarde, a tarde de quarta e na tarde de quarta ndo
se faz tudo. E as vezes queremos duas horas para um departamento...por exemplo eu acho muito
interessante as equipas pedagdgicas, mas eu ndo consigo fazer equipas pedagdgicas no meu
agrupamento, é impossivel, nés ndo temos espaco, ndo temos espago. Estads a ver, eu para vir
reunir contigo tive de vir para aqui, para esta arrecadacdo. Que dignidade é que isto tem? ne-
nhuma. O que é que acontece, os cronogramas sdo dificeis de organizar e o que é que nds
acabamos por fazer, a ferramenta digital de trabalharmos a distancia veio aqui resolver uma série
de situagdes, porque sendo nem sei como é que nos trabalhdvamos.

(Eu) Como podem ser descritos os momentos preparatoérios em relacdo a autoavaliagdo?

A equipa de avaliacdo interna, organiza os prazos. Os prazos sdo divulgados. Sdo debatidos no
Conselho Pedagdgico a partir do Conselho Pedagogico vai para todas as estruturas, porque ali
estamos todos representados. E debatido ali e é cumprir ao maximo essas calendarizacdes que
sdo definidas. Porque se nds ndo cumprirmos tudo o que é estruturante é impossivel...esta casa
grande ndo se governa.

(Eu) Esses procedimentos - cronogramas, agendamentos e o proprio processo de autoavaliacdo -
permitem atuar em termos da gestéo de conflitos, algum atrito, alguma situagdo que exista pontu-
almente, ou ndo tem qualquer relacdo?

Nao é relevante. Com certeza que deve haver la alguns atritos que se calhar, nem eu sei, mas ndo
me parece relevante. A engrenagem esta de tal forma que evita essas situacdes e quando elas
existem, nos tentamos trabalhar de perto e tentar que se deslinde o problema e que ele ndo
cresca. Mais uma vez digo, as estruturas de coordenagao principalmente, primeiro ciclo, pré-
escolar, departamentos. E depois as estruturas de coordenacao dos diretores de turmas, aqui, sdo
fundamentais. Eles ddo conta das situa¢cdes conseguem ja antever e partilhar a situagdo para ten-
tarmos resolver, e agora estamos longe, mas estamos préximo. Porque a qualquer momento nos
juntamos num bocadinho.

(Eu) E quais foram os critérios para a escolha dessas estruturas? Ja percebi que sdo liderancas.
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Sao grandes liderancas. Dos departamentos, isto € assim, quando eu montei as minhas liderangas
ja tinha um conhecimento muito profundo das pessoas, ndo é. No departamento ha uma eleicao,
quando vamos buscar os colegas para levar a eleicdo, ja tinha um conhecimento muito grande
do pedagdgico anterior, embora ndo estivesse 13, havia elementos que nao trabalhavam para
resolver problemas, trabalhavam para arranjar problemas. E eu tentei trabalhar as pessoas, e
tendo o conhecimento das pessoas, que as eleigdes corressem bem, correram. Os lideres que
trabalham comigo nas estruturas intermédias sdo lideres e tém um compromisso com o servico
gigantesco. Ddo tudo pela casa, como se costuma dizer. Sem isso, o meu trabalho e da equipa de
direcdo era impossivel. Nés ndo conseguiamos. Nunca teriamos sucesso, sem essas liderancas.

(Eu) Em relacdo aos papeis no processo de autoavaliacdo?

Sd0 estas pessoas. E o conselho pedagdgico essencialmente.

(Eu) Existem diferentes papeis e tarefas, em termos da autoavaliacdo?

Ha esta estrutura da equipa de avaliacdo interna. Tudo o que é avaliacdo do plano anual de ativi-
dades é a estrutura que trabalha tudo. Existe uma grande confianca, € uma meta-avaliacdo que ja
estd montada e é assim que trabalhamos.

A equipa de avaliacdo interna, ela por si trabalha o plano anual de atividades sozinha. Faz a recolha
de dados, criou a estrutura, o mecanismo. Criou tudo e trabalho tudo a esse nivel. Depois sdo as
estruturas que se avaliam e depois até aquela data cada estrutura envia a avaliagdo. Nos depar-
tamentos, sem ser o 1.° ciclo e o pré-escolar, também tém de ter....ai...em alguns grupos discipli-
nares, as liderangas nao sdo aquelas que nds gostariamos, mas...

(Eu) O conhecimento dessas tarefas e dessa sequencialidade existe, todos tém conhecimento dos
prazos?

Sim, ja esta "oleado". Todos tém conhecimento do seu contributo. e depois fazemos sempre os
pedagogicos para a discussao, e levamos a discussdo todas as situacdes que vamos percebendo
gue tém de ser discutidas e tém de ser trabalhadas.

(Eu) O facto de serem definidas tarefas torna mais facil o relacionamento entre as pessoas? ou torna
mais fdcil para a direcéo que eles respondam ao trabalho a medida que este se desenvolve?

Ambos, mas essencialmente o relacionamento entre as pessoas. Isso € muito importante.

Tem de haver uma confianga, mas sabem o que tém de fazer, que até aquela data tém de fazer
relatério, enviar para o coordenador de departamento, o coordenador de departamento ja sabe
que até ao final de setembro tem que ter tudo organizado para entregar a equipa de avaliacdo
interna, que normalmente trabalha as coisas até dezembro.

(Eu) Jd esta respondido, se as pessoas envolvidas tém conhecimento do que compete aos outros, do
funcionamento enquanto um todo?

Isto é superimportante, aqui nada pode estar ao acaso, a deixar acontecer. Porque é uma grande
organizacdo. Temos as rotinas bem definidas.
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(Eu) Se observarmos o fluxo das tarefas no ambito da autoavaliacdo é possivel vislumbrar a sequén-
cia da passagem do trabalho e do progresso do trabalho?

Claro, isto ja esta muito mecanizado. Os grupos ja sabem até quando entregam ao coordenador
de departamento, o coordenador de departamento ja sabe que até aquela data envia para a
equipa de autoavaliagdo.

(Eu) Se houver algum atraso?

E ha atrasos. porque eu sei que normalmente o coordenador de departamento ao nivel dos gru-
pos (ao nivel das estruturas de Coordenacgdo dos diretores de turma, e do departamento do 1.°
ciclo e do pré-escolar isso ndo acontece) onde é que acontece as vezes, ao nivel dos grandes
departamentos, muito segmentados, que tém os varios grupos disciplinares. As vezes o coorde-
nador de departamento tem uma tarefa um bocadinho complexa, que é de pressionar, pressionar,
para que os coordenadores dos grupos entreguem as suas avaliacbes e questdes ou seja o que
for nas reunides.

Porque nés fazemos assim, como é tudo muito grande, a gente até chamava os "megas” e os
"migas". Conselho pedagdgico, os coordenadores de departamento reunirem com os coordena-
dores de grupo, e depois os coordenadores de grupo reilnem com o grupo, vai em cascata.

(Eu) Estas rotinas permitem a construcdo de uma visGo comum? E de uma linguagem comum?

Nao séo faceis, mas precisamos de ter o mesmo codigo [nas questdes da autoavaliacdo]. Precisa-
mos de ter um codigo comum. Ha essa tentativa, mas tem de ser continua e sistematica. sempre,
sendo falha. A proximidade é facilitadora (e had sempre umas ovelhitas tresmalhadas no meio
disto).

(Eu) Fluxos de comunicacdo estabelecidos e de reporte, neste processo?

Existem e cada vez estdo mais afinados, com a questdo do digital. Neste momento tudo é mais
facil. Embora, ca esta, ndo podemos exagerar. Aquilo que a nossa tutela estd a fazer nés nao
podemos cair nessa esparrela de sobrecarga. Sendo depois é assim: apresentas um questionario,
queres avaliar ndo sei o qué; no outro dia j& apresentas outro; e no outro apresentas outro, o 1.°
é feito com cabeca, tronco e membros, os outros ja sdo feitos assim [de qualquer maneira]. Perde
a importancia, as pessoas ficam chateadas, ficam fartas, ja ndo querem ouvir falar disso, e pronto,
depois as coisas comegcam a cair no descrédito e ndo tém efeito nenhum.

E muito importante perceber que temos de nos focar, sendo corremos o risco da banalizacio e
ai depois nada é feito com a intencionalidade que deveria ser.

Isto em relacdo a dindmicas em relagdo a parte mesmo da avaliacdo dos alunos, que é para isso
que nds ca estamos. Isto é tudo muito bonito, as vezes parece que nos perdemos em processos
e esquecemos que estamos |a é para os alunos. Ca estd o equilibrio, manter o equilibrio ndo é
facil. Porque perdemo-nos neste processo, no outro, no outro no outro, (uma critica que tenho a
fazer ao ministério anterior, que tenho receio que este ainda va aprofundar mais, é demasiado
teorico, é muito projeto, muita teoria, muito projeto, muita teoria, tem de haver um equilibrio, as
coisas tém que ser focadas, praticas e em quantidade que possa ser absorvida). Acho que o mi-
nistério da educagdo ganhava muito, este melhorou em relagao ao anterior, mas ganhava muito
em tudo o que é legislagdo torna-la o mais clara possivel, porque a legislacdo tem de ser lida por
todos e ndés ndo somos juristas, os professores sdo das mais variadas areas. Porque ndo é s6 a
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direcdo que tem de ler a legislacdo, todos tém de ler. E quando a legislacdo é intrincada, afasta
as pessoas dela.

Porque os professores estao a fazer tudo ao mesmo tempo. Se eu estiver dedicada s a ler legis-
lagdo, é uma coisa, agora eu sou professora, tenho os meus alunos, tenho isto tenho aquilo, ainda
vou ler a legislacdo, se for intrincada e complexa é dificil de fazer leitura. Um exemplo muito
pratico, recente: a legislagdo que saiu agora para integrar os alunos de Portugués Lingua Nao
Materna, que também serve para os refugiados. Saiu a legislacdo e até o Secretario de Estado,
agora Ministro estava muito satisfeito com essa legislacdo. E uma legislacdo complexa, porque Iés
aquilo e é minutos daqui minutos dali minutos para acold, ndo havia necessidade de escrever
aquilo daquela maneira. Eu percebo que as coisas tém de ter uma clareza. Claro na escrita, claro
que os Ministros e Secretarios de Estado pensam nos planos, mas depois vai para juristas que
depois escrevem, mas eles depois podem ler outra vez e dizer, entdo vamos |4 escrever isto assim
de uma forma mais clara. isto é uma opinido muito franca, se queres que te diga. Até porque
origina interpretagdes...quanto menos interpretacdes variadas tu tiveres, melhor a legislacdo esta
feita, ndo é, e mais facilmente se implementa, e as vezes falhamos aqui um bocadinho.

(Eu) Em relacdo ao reconhecer dindmicas previstas de interacdo, em relacéo a forma como os dife-
rentes elementos da escola entendem a autoavaliacdo, ja falamos aqui sobre a questdo da lingua-
gem comum, de haver essa necessidade.

E é duro [a construcdo da linguagem comum], isso é um grande desafio. Mas eu penso que de
uma maneira ou de outra, com liderangas ativas e empenhadas chegamos 14, mas tem de se tra-
balhar todos os dias.

(Eu) No teu entender qual a melhor forma de garantir a comunicagdo e a partilha de informagdo?

Sistematica, continua, continua e sistematica. Quando um documento é construido ha esse cui-
dado para que seja claro. Os coordenadores de departamento sdo muito bons e trabalham muito
em conjunto. O primeiro ciclo ndo tanto, quer se queira quer se ndo, ha uma linguagem diferente,
uma forma de abordar diferente, e as vezes também temos de ter o equilibrio de deixar que assim
aconteca, porque é o que é natural.

Chegarmos 14, "eu tenho esta ideia, esta ideia é muito bonita, “mas chego ali e imponho a minha
ideia sem ouvir, causa ruturas, ninguém ganha com isso...s6 perdemos. Até porque nds ndo esco-
Ihemos os nossos professores, ndo é. Nem os nossos auxiliares, nos trabalhamos com quem ca
estd, com quem chega, portanto, logo ai é um verdadeiro desafio. Portanto, o que é que acontece,
essa rutura ndo interessa, portanto, os coordenadores de departamento trabalham muito em con-
junto e quando decidem implementar uma dinamica é ja muito pensada entre eles e isso resulta
bastante, resulta mesmo.

(Eu) A questdo da distdncia fisica. Se o distanciamento fisico é um problema? como ultrapassar?
parece-me que em parte ja foi respondido quado faldmos das plataformas.

Sim, veio resolver muitos problemas, muitas situacdes, a questao da utilizagdo das plataformas.

(Eu) E para a construgéo dessa linguagem comum, com esse distanciamento? notas diferenca entre
0 que era? a questdo do distanciamento fisico causou um desafio para a garantia da linguagem
comum?

O distanciamento fisico causa sempre um desafio, sempre. No entanto vamos criando dinamicas,
com as estruturas de coordenacao de escolas. Porque isto aqui tem muitas estruturas. Temos a
estrutura da coordenacdo de escola, trabalhamos sempre com a estrutura de coordenacao de
escolas, todos os dias, a toda a hora, todo o momento, como se costuma dizer...porque sao os
que estdo no terreno, diretamente, e quando surge esta ou outra situacdo, que temos de
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conversar para chegar a uma decisdo. E estamos sempre, sempre a trabalhar. E uma teia, sempre.
E estamos sempre a telefonar a toda a hora e é sempre de muita confianca. E uma rede, sempre
com muita confianca no proximo, no meu colega. Se eu néo tiver confianca no coordenador de
escola, nada feito. O respeito, para mim é o respeito acima de tudo, pelo trabalho dos nossos
colegas. Eu ndo tomo uma decisdo, sem ouvir. Alids, ndo dou uma resposta a um encarregado de
educacao sem ouvir. Principalmente quando nao é daqui da escola onde eu estou os dias inteiros,
ndo é. As vezes vou a outras escolas, mas é pontualmente.

(Eu) Faltam-me aqui abordar dois pontos: um relativamente a se houve redefinicdo de estratégias
decorrente da monitorizacéo feita em contexto de pandemia?

Houve, como te digo houve uma grande redefinicao.
(Eu) E a redefinicéo dos proprios documentos estruturantes?

Em relagdo aos documentos estruturantes, foi ja pelo meu mandato [que coincidiu com o inicia
da pandemial, foi tudo reestruturado, nds nao tinhamos Projeto Curricular de Agrupamento, te-
mos, agora. Esta diretamente ligado com o Projeto Educativo, mas houve uma reestruturagdo que
como ¢é dbvio inclui esta nova visao, esta nova forma de estar, o que se aprendeu.

(Eu) S6 para terminar: os desafios decorrentes da implementacéo do processo de autoavaliacdo?
Que desafios e o que é que fica por concretizar?

Eu vou-te dizer qual é que é o grande desafio, para mim. O grande desafio e atendendo a estru-
tura, que é uma estrutura megalémana, grande, e atendendo a somos muitos, é ndo conseguir-
mos ter os resultados muitas vezes em tempo Util. Esse é para mim o maior desafio. Porque...é
tudo muito. E como é que tudo muito, cada departamento tem muitos professores, ha sempre
muitos dados a serem trabalhados. E eu pessoalmente sei que a tarefa é tao dificil, e sei que as
liderancas estao a trabalhar, porque sei que estdo sempre a trabalhar e a fazer o melhor possivel
e pressionar para que tudo seja mais cedo, é quase impossivel.

Porque depois envolve-se, por exemplo, sé pensando aqui, os coordenadores de departamento,
s o de expressdes é que é do 2.° ciclo, tirando o do 1.° que é do 1.°, os outros sdo professores
do 3.° ciclo e secundario, tém os exames nacionais, tém ndo sei quantas tarefas, tudo o que tem
a ver com a avaliagdo externa, secretariado de exames, isto, aquilo e aqueloutro, sdo muitos deles,
e isto é um problemas que nds temos, as pessoas sdo humanas, ndo podem andar a corrigir
exames, a fazer autoavaliacdo, e a analisar documentos e a fazer tudo ao mesmo tempo. Porque
isso também se junta com a avaliacdo de desempenho docente e isto é cadtico. E uma coisa é
certa... ndo se consegue esticar o tempo. O que é que era o ideal, era que no final de més de
junho, tivéssemos as estruturas decorrentes daquele ano avaliadas, e tivéssemos ja o relatério.
Para que no final do més de julho pudéssemos preparar o ano letivo seguinte com base na ava-
liacdo do anterior, e isso ndo é possivel. Ndo conseguimos fazer isso.

E sempre até ao final do més de julho, muitas vezes prolonga-se pelo inicio do més de setembro,
porque os coordenadores ainda utilizam o inicio de setembro para aperfeicoar o relatério, e de-
pois passam a equipa de avaliacdo interna no final de setembro, muitas vezes e depois a equipa
de avaliacdo interna sé consegue ter o seu trabalho completamente terminado, no final de no-
vembro. Entretanto perdeu-se aquele ano. O impacto da avaliacdo vai tendo uma continuidade,
porque isto ndo é estanque, as coisas sdo continuas, mas perde-se esse impacto do ano anterior
para agir logo no ano seguinte, perde-se um bocadinho. Mas também nao tenho solugao, por
muito que tenhamos lutado, ndo se consegue.

(Eu) Obrigada...
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ANEXO 7 - TRANSCRIQAO DA ENTREVISTA
Coord. da Equipa de Autoavaliacdo do Agrupamento de Escolas

Foi feito o enquadramento e propésito do estudo, confidencialidade e garantido o anonimato, e
apresentacdo da transcricdo da entrevista para verificar se estd em conformidade. Foi agradecida
a colaboracgdo, como elemento-chave.

(Eu) Para iniciar, para termos um enquadramento sobre o percurso profissional. Ha quanto tempo
estds no agrupamento e como percecionas a evolugdo do teu papel dentro do agrupamento, porque
houve um crescendo em termos de envolvimento?

Eu comecei neste agrupamento quando esta escola [EB Integrada] abriu, em 2010-2011, inicial-
mente e no primeiro ano apenas como docente, mas com o papel de assessoria da coordenacdo
aqui do estabelecimento. Depois integrei a equipa das bibliotecas, como coordenadora desta
biblioteca. Fui eu que abri esta biblioteca e que estive a frente da biblioteca durante oito anos e
acho que criei alguma cultura de biblioteca, apesar de eu sentir sempre que ficava muito aquém
daquilo que eu queria fazer, mas acho que criei alguma cultura, vejo agora a distancia, consigo
ver mais isso do que se calhar na altura n6s vemos, quando estamos a fazer um trabalho ndo
temos muito essa percecdo. Mas agora vejo isso. Portanto, assim que sai da biblioteca, ha trés
anos e com a mudanca de diretora, fui convidada para integrar esta equipa. Que eu achava que
era s para integrar a equipa inicialmente, muito honestamente. Foi isso que a ...[diretora] me
transmitiu e de repente até foi a ex-diretora que me disse "ndo, ndo, tu ndo podes estar no Con-
selho Geral porque tu vais ser a coordenadora da equipa e ndo podes ter o cargo de direcao,
porque vais estar no Pedagdgico”, "ndo...coordenadora nao", e foi assim que assumi este cargo
de coordenadora da equipa, onde tenho feito um esforco para aprender e acho que quero con-
tinuar a aprender, ha muita coisa que eu ndo sei fazer ou que gostaria de fazer melhor, mas tenho
feito esse esforco de aprender e fazer o melhor possivel.

E, portanto, como coordenadora da equipa acabo por integrar no Pedagdgico, porque parece
que é um o6rgao chave, ndo é, na decisdo, na definicdo daquilo que sdo as linhas que orientam
todo o agrupamento.

(Eu) Entdo ha aqui um histérico, em termos do desenvolvimento a acompanhar o proprio agru-
pamento, que constituido enquanto agrupamento também era recente?

Exatamente. Portanto quando eu vim para esta escola, o agrupamento tinha acabado de se criar,
mega agrupamento, era a comissao executiva instaladora na altura a iniciar.

(Eu) E o que te move nas funcées e em educac@o? E uma pergunta genérica...
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Bem... muito genérica. Eu acho um pouco que o que me move em educagdo é o que me move ha
minha vida em geral, eu costumo dizer que tenho um lema na minha vida que é tentar todos os
dias fazer um bocadinho melhor. Tentar todos os dias fazer um bocadinho melhor, para mim e
para todos os que estdo a minha volta, quer profissionalmente quer pessoalmente. Esse é o meu
lema, tento fazer isto todos os dias, porque acho que todos os dias podemos fazer um bocadinho
melhor e rever aquilo que fizemos, e aprender com os outros e ouvir os outros, que é extrema-
mente importante. E, portanto, basicamente € isso que me move.

(Eu) No6s temos aqui diferentes eixos para abordar, da autoavalia¢éo, dos mecanismos de coorde-
nacgdo e da aprendizagem organizacional. Como ja vimos vai-se cruzar, por isso é natural que sal-
titemos. Em relacdo as percecdes sobre monitorizacdo e avaliacao, pedia-te que descrevesses como
se processou neste agrupamento a autoavaliacGo e monitorizag@o durante a pandemia. Talvez pen-
sar no antes da pandemia?

Se houve diferencas, alteracdes...A autoavaliacdo, nds tentamos instituir..tudo comecou e tudo
comeca com a definicdo das linhas orientadoras que vém do Projeto Educativo. O Projeto Educa-
tivo nasceu, portanto eu integrei a equipa mal a diretora assumiu as suas fungdes, nasceu a partir
daquilo que foi o Projeto de Intervencao da Diretora, pareceu-nos a nds que seria aquilo que fazia
efeito. O projeto foi aprovado pelo 6rgdo maximo da escola, que é o Conselho Geral, pareceu-
nos que os objetivos que estavam definidos nesse projeto deviam ser os objetivos a integrar no
projeto educativo e foi por ai que partimos.

Foi por ai que partimos para tudo. Para a elaboracdo do Plano anual de atividades, com todas as
orientacdes que foram dadas a todas as estruturas para essa elaboracéo, portanto a defini¢do de
atividades que vdo ao encontro dos objetivos estratégicos do plano anula anual de atividades e
da avaliagdo das mesmas. Em relacdo a tudo aquilo que se faz, o que é que se tem pretendido, e
que tem sido aprovado em conselho pedagogico, sob a nossa proposta e da diretora, mas tem
sido aprovado, é que cada estrutura analise todas as atividades e que colha informacdes por parte
de todos os intervenientes em relacdo a todas as atividades que faz. Atividades do Plano anual
de atividades, e todas as atividades.

E em relagdo aos resultados, o que nos tem sido mais dificil (e eu ndo sei se ja estou a ir um
bocadinho a frente), ou seja, as pessoas refletem sobre aquilo o que fazem, nao é, sobre resulta-
dos da avaliacdo, no fundo depois a avaliacdo sumativa, enfim que depois objetivamente mais
concretiza essa avaliagdo, o que tem sido mais dificil € nés conseguirmos que haja uma articula-
¢do, que é sempre a palavra mais dificil na minha opinido, em relacdo a reflexao sobre essa avali-
acdo. Continua a ser aqui o que tem sido dificil. Ou seja, ainda estamos muito cada um na sua
casinha. Ha esse fomentar, temos insistido sempre muito nisso. Ou seja, que, analisemos os re-
sultados da nossa disciplina, obviamente, mas que analisemos os resultados da nossa disciplina
comparativamente aos resultados das outras disciplinas em cada turma e no geral. Temos pedido
muito isso. Isto tem continuado a ser um ponto em que temos continuado a bater, a bater, a
bater. N&és proprios, equipa, temos elaborado, estamos a recolher elementos para depois pedir
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essa reflexdo. Ainda estamos a ter alguma resisténcia. Mas penso que pouco a pouco iremos la.
Também é normal, ndo é. As pessoas estdo habituadas a mandar na sua casa, é daquilo que co-
nhecem, é daquilo que falam, e tém alguma dificuldade, eu acho que todos nés achamos que
estamos muito bem, ndo é. Isto é a questao da autoavaliacdo, achamos sempre que fazemos tudo
bem, se nés nao identificamos aquilo que estd mal em nds, pomos sempre a culpa no exterior e
no outro, portanto, ou é o aluno, ou ¢ isto, ou é aquilo ou é aqueloutro, e enquanto nds nao
pensarmos o que € que eu estou a fazer, o que poderia fazer de outra forma, poderia fazer me-
lhor...se ndo sou capaz de pensar se na outra disciplina funciona melhor "ah isso é porque sdo
facilitistas, isso é porque ndo sdo tao exigentes como nds, isso é porque fazem isto, fazem aquilo,
fazem aqueloutro”, enquanto ndo formos capazes de ir ver o que é que o outro esta a fazer que
resulta porque comigo ndo resulta. Ou entdo é porque a minha disciplina é mais dificil.

(Eu) Houve depois a necessidade, para lidar com o contexto pandémico, de dreas especificas que
foram objeto de avaliacdo? que indicadores foram privilegiados?

Isso se calhar eu vou passar a dizer-te o que é que nés incluimos e o que é que nods solicitamos
que fosse avaliado. Para ja, o que é que foi feito, a nivel de agrupamento? foram revistos os
critérios de avaliacdo para responder, nessa altura. E o que é que nés pedimos em relacdo a ava-
liacdo que fosse tido em conta...no nosso relatério de avaliagdo nds temos mesmo um item em
relagdo a qualidade do sucesso e em relagdo ao apoio aos alunos no ensino a distancia, e a arti-
culagdo escola-familia. E portanto, em relacdo a isto o que é que foi solicitado...comegadmos por
fazer a recolha da perceg¢do por parte dos pais e dos alunos acerca dos apoios que foram dados,
acerca das aulas online, como é que funcionaram, portanto temos no relatério do ano letivo 20-
21. No relatério do ano que comecou a pandemia, primeiro ano de pandemia, portanto o pri-
meiro ano que passamos por essa situacdo de emergéncia, e em que foi necessario fazer altera-
¢Oes, foi nesse primeiro ano que foram feitas alteracdes aos critérios de avaliacdo para os adequar,
e em que tudo se restruturou, tudo teve de se adequar. Desde o ensino e como é que isso foi.
Que percecdo é que os alunos e os pais tiveram disso? foi uma percecdo bastante positiva. A
informacdo que n6s tempos no relatério é essa mesma.

(Eu) Os indicadores entdo tiveram por base a percecdo em relagéo a atuagdo da escola?

Exatamente, foi a percecdo em relacdo a escola. Mas ndo sé, a perce¢do do proprio aluno. Ou
seja, a sua postura também em relagdo aquilo que foi obrigado a mudar.

(Eu) E houve algum levantamento em relacdo as aprendizagens, aos resultados?

Aos resultados, temos a comparacao dos dados da avaliagdo de um ano para o outro, isso temos,
especificamente em relacdo a isso ndo me parece que temos. Temos alguns dados dos relatérios
das varias estruturas que referem esse aspeto. Referem o aspeto da situacdo pandémica e o afas-
tamento que criou em relagdo aos alunos, portanto, isso temos. Deixa-me s6 dizer-te aqui muito
rapidamente quais sdo os dados que nos temos que nos dizem...ora ca temos nos, o nivel de
satisfagdo dos alunos com o E@D, o nivel de satisfacdo dos encarregados de educagdo com o
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E@D, segundo e terceiro ciclo e ensino secundario, relatorio...portanto é isto, foi retirada do rela-
torio de autoavaliacdo do Conselho de diretores de turma, que fez este levantamento e que refere
o apoio direto a nivel individual, estamos a falar do ensino doméstico, daquelas situa¢des mais
especificamente daqueles alunos que apesar de ja estarmos em ensino presencial continuaram
em casa. Temos todas essas circunstancias.

(Eu) Ja agora, estes indicadores da 1.9 fase, como estavas a referir houve a situagdo em marco de
2020, dado que realmente este estudo, o que se pretende fazer é do periodo do 1.° confinamento e
depois aquele que termina em abril de 2021, na monitorizagéo feita no segundo momento, os indi-
cadores foram os mesmos ou sentiram necessidade de acrescentar algum?

Foram os mesmo os indicadores, portanto e nés o que é que vimos, o que recolhermos. A per-
centagem de alunos com acesso, ou seja com contacto com a escola, com comunicagdo com a
escola, a quantidade de alunos com meios, com dispositivos de acesso com internet, temos esse
levantamento desde o 5.° ano até ao 12.° ano, o alunos com computador no agregado familiar,
sem computador no agregado familiar, com acesso a internet, sem acesso a internet; os alunos
que tiveram outro tipo de apoios, nomeadamente em que foram disponibilizados materiais atra-
vés da GNR, com contacto porta a porta, temos esse registo; o nimero de alunos com constran-
gimento no acesso; e depois temos entdo os inquéritos de monitorizacao, que foram feitos no
periodo em que os alunos estiveram em casa, cujos resultados ajudaram a melhorar algumas
estratégias, nomeadamente, isso sim, do 1.° para o 2.° confinamento. Nés no primeiro confina-
mento havia uma série de alunos que se queixaram da quantidade de tarefas que eram atribuidas
pelos professores, foi uma das queixas, dos pontos negativos que foi atribuido.

Até porque os professores também estavam numa situacdo experimental, de novidade e com
muita ansiedade em terem que fazer, entdo uma das queixas dos alunos e dos pais era a quanti-
dade de tarefas solicitadas aos alunos. Obviamente que isso foi um aspeto a ser melhorado, a
posterior, havia muito alunos..., portanto nés aqui tivemos...todas as escolas tiveram o seu plano,
ndo é .. e no nosso caso nds tinhamos uma determinada percentagem obrigatdria em que o
docente devia estar em contacto direto com os alunos e depois uma percentagem em que o
docente deveria fazer o apoio nédo sincrono. E depois, claro, houve professores que usavam o
tempo todo sincronamente, que € o meu caso, que me sentia muito mais a vontade e gostava
muito mais de estar em contacto com os alunos, mas também havia outros professores que pre-
feriam mais a parte assincrona. Essa analise também foi feita. Os alunos, por exemplo, temos
referéncias em relacdo ao facto de terem a camara ligada, se gostam de ter a camara ligada, se
ndo gostam, quanto mais crescidos sdo mais dificuldade tém de ter a cdmara ligada

(Eu) Isso remete também para as questbes de bem-estar, quase de conforto.

Exatamente, portanto, os alunos referem isso. Os encarregados de educacgdo, para implementar
também um plano de ensino a distancia referiram-se relativamente ao processo de Ensino a Dis-
tancia predominancia da atribuicdo do nivel de "satisfeito", na maior parte dos pais. Temos esses
dados em relacdo quer ao 1.° confinamento quer em relagdo ao 2.°, como te digo. Temos dados
por exemplo que referem, que cruzam um bocadinho o nivel econémico das familias e depois o
acesso e a satisfagcdo que eles tém como ensino a distancia, muitas vezes isso implica o ter ou ndo
ter dipositivos, o ter ou ndo ter acesso. Até mesmo o Centro Qualifica e o ensino noturno fez o
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seu estudo em relacdo ao impacto do E@D e a forma como teve de ajustar o seu trabalho ao
ensino de adultos, perderam muitos alunos, ndo é. Porque presencialmente ndo vinham as aulas,
tiveram que rever ali as estratégias de trabalho, os mecanismos de trabalho.

(Eu) Em relacdo a parcerias houve parcerias que tenham sido fortalecidas durante esse periodo ou
que foram iniciadas, decorrente da pandemia?

Temos, temos parcerias. Temos algumas parcerias, nomeadamente as que sao referidas quer pelo
pré-escolar, quer pelo departamento do 1.° ciclo, nomeadamente, as bibliotecas, por exemplo
que comecaram a estabelecer mais parceiras, ja tinham, por exemplo com a Universidade Sénior
e estabeleceram parceiras no sentido de fazerem sessdes em streaming para poderem chegar aos
alunos em relagdo as leituras. Mas temos também aqui parceiras referidas, por exemplo com a
CERCI..., em relacdo aqui a turmas do 2.° do [Escola do AE] que estabeleceram essa parceria, ...

(Eu) Em relagéo a esta questdo das parcerias, foram considerados para efeitos de monitorizacdo?

N&o, nao, por acaso ndo. Temos esses dados no relatério, foi feito um levantamento, nomeada-
mente a EMAEI criou diversa parcerias em relagdo a educacao inclusiva.

Voltando atras em relacdo ao feedback e a autoavaliagdo do periodo de ensino a distancia, por-
tanto, temos o resumo geral da avaliagdo que foi feita, em que apesar dos resultados se mostra-
rem positivos os docentes referem todos que a qualidade do sucesso ndo foi a desejada.

(Eu) Temos a questdo do ensino a distdncia, mas temos também, e jad em contexto pandémico sa-
bemos que ndo foi fdcil e que ndo estd a ser, mas tivemos ali um periodo que foi um presencial, que
nem chamo hibrido, mais voldtil, que ora vinha um aluno, ora ia outro. Durante esse periodo tam-
bém fizeram monitorizagdo? houve alguma monitorizacdo em concreto sobre as acdes?

Especificas em relacdo a isso ndo. S6 sobre o ensino a distancia. Ou seja, temos no balanco final
depois de cada estrutura, vai-se refletir e temos esse balanco, mas especificamente feito a pro-
posito disso ndo temos.

Apesar disso tudo, o balango foi considerado positivo em relacdo aos encarregados de educagdo
que maioritariamente se consideraram satisfeitos.

Em relacdo as parcerias, sao referidas muitas, foram criadas mais parcerias de apoio nomeada-
mente a EMAEI, porque foi um periodo em que houve grande necessidade de apoio as criangas
com mais fragilidades e nomeadamente a EMAEI estabeleceu aqui um conjunto de parcerias e a
educacdo especial com a EMAEI, internas e externas, com instituicdes da comunidade, para dar
uma resposta mais adequada as necessidades.

Avaliacdo em relagdo a essas parcerias ndo temos. Havemos de ter depois nos resultados finais.

(Eu) Ainda relacionado com esse contexto, mas tem por base a percecdo: na tua perspetiva qual é
a relevancia da agdo da administracdo central neste processo? se foi demasiado presente, se foi
suficiente? ou seja, tivemos aqui um periodo em que em termos da administracdo central veio em
catadupa uma série de orientacoes, que relevdncia teve essa a¢do da administracéo central?
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Parece-me que teve bastante relevancia porque, primeiro é preciso sempre ter a nossa agao obje-
tivada e delineada em parametros legais, que estruturem e assentem e apoiem a nossa agao. E
parece-me que a maior parte do que eu conheci, que foram as a¢des que foram bastante positi-
vas. Portanto, sim, parece-me que teve uma grande importancia, mostraram-se muito ativos, ndo
reativos, mas muito ativos, em apoiar o papel das escolas e parece-me que foi bastante positivo.

(Eu) Como percecionas as acbes consequentes do processo de autoavaliacdo e dos procedimentos
de monitorizacdo? se permitiu antecipar decisées, mesmo para a atualidade, se a autoavaliacéo e
a monitorizacdo que é feita, na tua perspetivas, se existem ac¢bes que sdo consequentes desse pro-
cesso?

Temos varias agdes que decorrem da autoavaliacdo, daquilo que é considerado os aspetos a me-
lhorar, aspetos que ndo estdo tdo bons e que sdo a melhorar. Ha muitas a¢des que ja foram feitas,
nomeadamente tomadas pela diretora em relacdo a isso, bastantes e que me parece que sim, que
sdo bastante positivas, ainda haverd muitas mais a tomar. Nos todos os anos tinhamos esse le-
vantamento dos aspetos a melhorar. Continua um aspeto sempre considerado negativo por toda
a gente, continua a ser a parte da comunicagao e voltamos aquilo que informalmente faldamos no
inicio, que é o tamanho, e a diversidade do agrupamento, e a parte da comunicagdo entre as
estruturas que tém algumas lacunas. Tém sido apontados varios aspetos em relagdo a esta ques-
tdo da comunicacdo. Nomeadamente a partir dos Diretores de turma, da comunicacao que passa
ou que ndo passa, ou demasiada informacao, o excesso de informacado as vezes, la esta, como
reacdo. E ha bocado faldvamos na questdo da legislacdo como reacdo a alguma coisa, as vezes
temos uma certa tendéncia a ver muita informacdo, muita, muita, muita e isso as vezes cria con-
fusdo, o dispersar. Cria até ansiedades, no sentido de nds ndo percebermos se conseguimos fazer
tudo.

Mas sim, se do processo de autoavaliagdo, acho que foi essa a pergunta que tu fizeste, se do
processo de autoavaliacdo resultaram acdes de melhoria, sim. Sim, de certeza. Nomeadamente,
este projeto que esta a ser feito agora, o de flexibilizacdo, que vem ao encontro de uma legislacdo
gue esta assente, mas também de um processo de melhoria que é preciso atuar em relacao aos
alunos, que durante este processo em ensino a distancia, e sdo os alunos mais frageis aqueles
gue mais perderam, e portanto esse é o mecanismo que nés tentamos que eles recuperem al-
guma aprendizagem, nomeadamente em trabalho de projeto, em trabalho de pares, de grupos
em haja ali o apoio dos alunos uns em relagdo aos outros, e dos professores mais perto dos
alunos, uma vez que temos pares. Ja sdo medidas que foram tomadas em relacdo a esse processo
de melhoria. Em relacdo interna, por exemplo em relacdo aos departamentos, falando aqui es-
pecificamente dos departamentos, ha departamentos que efetivamente n6s notamos que ja fa-
zem agoes para melhoria e que ja as faziam e continuam a fazé-las, e ha departamentos que séo
mais resistentes em relagdo a essa mudanga, ou dentro dos departamentos, alguns docentes.

(Eu) E em relacdo a redefinicdo dos documentos estruturantes, consideras que houve aqui uma
aprendizagem, decorrente da autoavaliacdo, que veio sendo feita ao longo destes anos e estamos
agora no processo de reformulacéo do Projeto Educativo, irGo ocorrer alteragbes decorrentes dessa
aprendizagem, por via da autoavaliag¢Go?
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Eu estou convencida que sim. Alids temos assistido a isso e ndo é sé sobre o processo de autoa-
valiacdo, todo o processo, o programa que nos temos tecnoldgico das escolas, esta ao mesmo
que o processo de autoavaliagdo esta a decorrer, esta a trazer alteracdes nas estratégias que estao
a ser utilizadas e eu acho que sim, que se notam diferencas.

Aliads, quando eu entrei aqui para o agrupamento a autoavaliacdo estava um bocadinho "parada”,
e ao reformularmos e ao virmos pedir a todos os departamentos que procedam a monitorizacao,
que procedam ao levantamento daquilo que sdo os resultados, mas também das estratégias uti-
lizadas, também o projeto da avaliagdo formativa, o MAIA, que nds temos integrado e que leva
as pessoas a repensar um bocadinho... Entdo ao fim ao cabo o que é o MAIA, é a avaliacao for-
mativa que pretende o qué? uma autoavaliagdo aluno professor - ndo é sé o alunos que se auto-
avalia é o préprio professor que avalia o seu trabalho, que repensa o seu trabalho, que reflete
sobre o seu trabalho e o impacto que esse seu trabalho tem nos alunos. Portanto tudo isso € um
processo de autoavaliacdo, na minha opinido, ndo é. E que esta a levar as pessoas a repensar um
bocadinho aquilo que fazem e a refletir sobre aquilo que fazem.

Portanto eu penso que sim, que a autoavaliacdo esta a levar e levard sempre, e esta a conduzir, a
alteracdes.

Tenho essa crenca, também se ndo tivesse essa crenga se calhar parava, ndo fazia mais nada

Que tenha alguma consequéncia, claro, eu espero que sim.

(Eu) Acaba por ser redundante, agora perguntar qual a importdncia do processo de autoavaliagéo
e dos procedimentos de monitorizacao. Acabaste de referir a importdncia.

Sem refletirmos, sem pensarmos sobre aquilo que fazemos, o que fazemos, para o que fazemos,
qual é o objetivo, e 0 que é que fazemos para esse objetivo, e depois ir atras e ver, ok, o que é
que eu fiz, que resultado é que deu. Sem pensarmos isso, eu penso que nds andamos sempre a
bater contra a parede. Porque continuamos a fazer mal e nao refletimos, ndo voltamos atras,
continuamos a fazer mal.

Eu penso que o processo de autoavaliagdo, como em tudo na vida, aquele meu lema de todos os
dias tentar fazer melhor, para os alunos, o alunos pensar "o que é que eu estou a fazer que ndo
esta a correr bem" mas o proprio professor pensar o que é que vou fazer com esta turma, com
este aluno, em particular, que ndo esta a levar ao resultado pretendido, é o processo obrigatério
e indispensavel, para processo de ensino e aprendizagem, alids, para qualquer processo na vida,
penso eu, mas muito mais na escola.

(Eu) E assumiu diferente importancia neste contexto de emergéncia? Para gerir a crise?

Se calhar, estou a pensar nisso agora, um bocadinho mais seriamente, mas eu penso que sim. Até
porque, vejamos, o trabalhar com o desconhecido, o fazer coisas novas, o estar perante alguma
coisa que eu ndo domino, o estar perante os pais, que foi uma coisa que nds professores, e a
classe docente sentiu muito isto. N6s professores estamos em presenca dos alunos, em sala de
aula. S6 na presenca dos alunos. Aquilo que chega aos pais é sempre em diferido, vai através dos
alunos, vai através da ficha, vai através disto, daquilo e aqueloutro, mas neste processo os
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professores estiveram muito expostos, sendo ja é uma profissdo muito exposta, estivemos mais
expostos ainda. estivemos expostos a tudo la em casa. Aos irmaos, aos pais, a toda a gente la em
casa, nao é.

E o nosso trabalho foi exposto, ndo sé presencialmente ou quando estamos a fazer um trabalho
sincrono, mas até assincronamente. Tudo aquilo chegava até aos pais, eu acho que quer queira-
mos quer nao, isso obrigou a maior parte dos docentes, a ver as coisas de outra forma e a fazer,
até, as coisas de outra forma. E repensar naquilo que fazia. e comentarios que nés tivemos. Todos
nds que estivemos, que passamos para conselho de turma também online, ou por reunides de
pais online, em que os pais diziam "ai eu gostei do feedback que o professor XYZ, enviou, porque
acho que esse feedback é bom, porque ndo sé deu a ota, mas disse olha tens de rever isto, rever
aquilo, esta parte ainda ndo esta tdo bem" e os pais que tém esta nogdo e que passam isto aos
professores, ao fim ao cabo ha aqui uma troca, um feedback positivo, que podemos entender que
"ok, eu posso passar a dar esta informacdo aos meus alunos que acabara por resultar também
numa melhoria".

(Eu) O que existe e ndo existiria sem autoavaliacdo, na tua perspetiva?

Existe um repensar, existe um refletir, existe um pensar aquilo que faco e mostrar resultados,
porque ao fim ao cabo, nos trabalhamos para um publico, acho que nds ndo nos podemos es-
quecer disto, nés trabalhamos para um publico, ndo trabalhamos individualmente, trabalhamos
para um publico, e temos de prestar contas. Eu acho que isto, pessoalmente, posso estar muito
enganada, mas é aquilo que todos temos de pensar. Eu trabalho com um publico, eu tenho de
prestar contas a esse publico. Eu tenho de mostrar aquilo que fago, aos clientes. Os nossos alunos
sdo nossos clientes, os nossos e ao fim e ao cabo a sociedade em geral, que nds estamos a ajudar
a desenvolver. E temos de lhes prestar contas, ndo podemos pura e simples assumir eu fago isto
e faco muito bem porque eu tenho a licenciatura ou tenho o mestrado, ou seja, 14 0 que fore o
que estou a fazer € muito bem, ndo, o que eu estou a fazer faz sentido? faz sentido para o publico?
faz sentido e tem impacto? entdo nao vale a pena fazé-lo.

E eu acho que na autoavaliagdo que eu pressuponho, que eu acho que o agrupamento esta a
delinear é isso mesmo, é o que é que eu fago, que impacto é que isso tem, que resultados é que
isso tem, estou a fazer bem, ndo estou a fazer bem, vou voltar atras, vou fazer de outra forma.

Penso que a autoavaliagdo tem esse impacto e tera de ter esse impacto.

(Eu) Do ponto de vista da articulagGo das pessoas, neste processo de AA e na monitorizagéo, foi
importante ter existido um Plano, as pessoas tinham consciéncia que tinham um plano estabelecido?
foi importante a existéncia desse plano?

Eu acho que é muito importante, as pessoas, como todas as pessoas dentro de uma instituicao,
temos as pessoas que estao na instituicdo e que estdo para a instituicdo, quer ser criticando, do
ponto de vista construtivo, mas assumindo e fazendo em funcao disso. Depois temos pessoas que
nao estdo, esta instituicdo escola como em todas as instituicoes.

E importante haver um plano. Eu acho que temos tido com organizacdo e com estruturas de
coordenacdo, tem havido muita preocupacao de ndo partir de cima, mas haver aqui um trabalho
coordenado, um trabalho de articulacdo, em que todos pensam, e no processo de avaliacao, em
gue vamos pensar o que temos de fazer. por exemplo, as metas e os indicadores do PAA, neste
momento com a redefinigdo do Projeto Educativo, foram definidos pelas varias estruturas, ndo sé
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pelos departamentos, mas pelas varias estruturas, foram definidos no sentido de se autoavalia-
rem, mas definirem exatamente, o que que é que eu pretendo neste objetivo estratégico, o que
é que a minha estrutura pode fazer, qual é a meta que queremos atingir, o que é que pode fazer
e qual é o indicador que vai medir isso, portanto isso foi feito em conjunto, o que faz com que,
pelo menos algumas pessoas dentro dessas estruturas saibam em termos organizacionais o que
é que é pedido. Partilha de responsabilidade, digamos assim, em relagdo que nds queremos atin-
gir, aos objetivos que queremos atingir.

Isso foi feito, e acho que tem sido feito. Muito embora, ca esta, o problema da comunicacdo existe
sempre e é um problema grave, mas a maior parte das pessoas, penso que estdo imbuidas no
espirito desse trabalho em conjunto.

(Eu) Esse plano acaba também por ter uma funcgdo de guia?

Exatamente, todos sabemos qual é o objetivo, no final deste tempo que é que nds queremos, o
que é que temos de fazer até 14, se estamos a consegui-lo, se ndo estamos a consegui-lo. Anual-
mente ou periodicamente, estamos a conseguir determinada meta. Esse plano, penso eu que é
muito importante. E muito objetivo, é muito concreto e acho que nds precisamos as vezes de
medidas concretas, quando ficamos assim no limbo de...é mais dificil chegarmos Ia.

(Eu) Em que medida a organizacdo de cronogramas ou estabelecimento de prazos no ambito do
plano da autoavaliacdo pode ser Util, ou nao, e se o fizeram?

Em relacdo por exemplo as metas e indicadores do Projeto Educativo, que na verdade sé foram
complemente definidas no ano passado, no fim do ano anterior e que foram ja sujeitas a uma
avaliacdo intercalar no final do ano passado, assim é que €, nos inicialmente tinhamos definido
metas bianuais, mas como realmente o processo se atrasou, o que estabelecemos é que essas
metas terdo de ser atingidas ao longo dos 4 aos de vigéncia do projeto educativo, atingindo
gradualmente.

portanto havera indicadores ou metas a que nés chegaremos logo naquele ano, e por isso é que
estamos a fazer esta avaliagdo anual, mas o objetivo é que no final dos 4 anos sejam completa-
mente atingidos.

(Eu) Tém cronograma, um timing para as agoes?
Nao.
(Eu) No processo em si. em termos de monitoriza¢Go?

Na monitorizagdo temos, temos. Anualmente definimos exatamente o prazo de entrega dos rela-
torios, para além dos relatorios trimestrais que sdo entregues pelo coordenador de departamento,
depois o relatorio final de cada estrutura, € entregue até ao final do ano letivo, de cada grupo e
o departamento, macroestrutura foi entregue, e esta € uma alteragdo que nds tivemos de fazer
no ano da pandemia, alargamos o prazo de entrega até finais de setembro. Portanto no 1.° ano
foi final de julho, e no 2.° ano foi final de setembro, em relagdo a alteracdo por exemplo, do
calendario dos exames e o final do ano letivo. Tivemos de ser flexiveis em relacdo aos prazos e
estabelecer prazos diferentes em relacdo a esta entre dos relatérios de autoavaliagdo. Mas sim,
anualmente é sempre estabelecido um prazo, para a entrega das autoavaliacOes.
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(Eu) Isto ja responde a questdo dos momentos preparatorios do processo de autoavaliagéo.

Bem como, por exemplo, a entrega do Plano anual de atividades também héa prazos devidamente
estabelecidos, que estdo no nosso documento orientador, que esta na pagina do agrupamento.

(Eu) Quem participa no processo de autoavaliacdo? Se for possivel pensar em termos de quem séo
os elementos que participam neste processo, se sdo todos...?

De forma indireta, sdo todos. Indireta e direta. Sdo ouvidos, em relagcdo por exemplo a percecdo
em relagdo aos projetos, em relacdo a atividades, sdo ouvidos os pais, 0s que participacdo nas
atividades, temos definida uma percentagem em relacdo a participacao dos pais e dos alunos, no
minimo 10% dos participantes tem de ser ouvidos, portanto, pais, alunos, entidades externas a
escola e que participem em atividades, também temos de recolher a sua percecao e avaliacao,
isto esta tudo definido. Basta abrirmos a pagina do agrupamento e temos la essas orientacdes.
Depois no processo propriamente dito, a elaboracdo dos relatérios, todas a gente é envolvida,
uma vez que o coordenador de grupo disciplinar tem de fazer a monitorizagdo de cada uma das
turmas, porque cada docente fara, o coordenador de grupo depois elabora um relatério que en-
trega ao coordenador de departamento que envia a coordenacgdo da equipa de avaliacdo e a
diretora do agrupamento.

Mas também as outras estruturas, o SPO e todas as estruturas entregam o seu relatério, a EMAE],
todas as estruturas. Nos temos uma listadas estruturas que entregam relatério, as bibliotecas es-
colares...

(Eu) Existem diferentes papéis e tarefas ao longo deste processo?

Existem diferentes papéis e diferentes tarefas, exatamente. Enquanto o Coordenador de Departa-
mento agrega em si, por exemplo a avaliagdo dos diferentes grupos que coordena, o Coordena-
dor de grupo faz a avaliacdo sé do seu grupo. O coordenador de uma estrutura como o SPO ja
vai fazer a avaliacao da intervencdo do SPO a nivel daquilo que esta definido, naquilo que sao as
suas competéncias, para avaliar o Qualifica a mesma coisa, a Cidadania a mesma coisa, e por ai
adiante...

(Eu) E como se procedeu a definicdo das responsabilidades em cada tarefa a realiza? Ou seja, com
que base foram essas decisées foram tomadas?

de certa forma houve aqui uma forma hierarquica de por as coisas. Quem é que responde, sendo
todos chamados a participar nesse processo. A comecar pelo "mero” professor (e peco desculpa
pelo adjetivo), pelo professor que faz a analise e monitorizacao daquilo que se passa na sua turma,
ao coordenador de grupo, ao coordenador de departamento, e depois os alunos sdo vistos de
diversas perspetivas, ndo é. Desde dai até a educacdo especial que depois faz a intervencdo em
relagdo a determinados alunos, a EMAEI, ao SPO e por ai adiante.

(Eu) O facto de serem definidas as tarefas, e de haver este cronograma, torna mais fdacil o relacio-
namento entre as pessoas? Ou seja, a perspetiva de saberem o que lhes corresponde, o que é expec-
tdvel, e terem conhecimento do processo em si?

Eu acho que sim. Como em tudo se nds nos sentimos implicados nalguma acao, essa acdo torna-
se nossa também. Ao sentirmo-nos implicados vamos querer que essa acdo resulte bem. Portanto,
se toda a agente se sentir implicada no processo penso que o processo terad toda a vantagem e
vai correr melhor.
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(Eu) Ao serem definidas tarefas torna mais fdcil o relacionamento entre pessoas ou torna mais facil
para a dire¢do saber que eles respondem ao trabalho a medida que se desenvolve? ou ambas?

Ambas, na minha perspetiva é ambas. E que é um toque que "mata dois coelhos". Para a direcdo
é muito melhor porque ao dividir tarefas, primeiro: também acho que quando dividimos tarefas
e quando toda a gente participa os resultados que obtemos sdo mais fidedignos, do que se for
s6 alguém a ter a perspetiva do que é que os outros fazem; por outro lado, se as pessoas partici-
parem e se sentirem participativas, sentem-se como parte integrante desta instituicdo, desta or-
ganizagao, e penso que tudo correra melhor.

(Eu) Entdo as pessoas envolvidas tém conhecimento do que compete aos outros, do funcionamento
como um todo?

Mais uma vez, é aquilo que eu digo, a parte da comunicacdo continua a ser uma falha que nés
temos, mas existe essa preocupacdo. Portanto, os documentos sdo todos feitos, sdo todos divul-
gados por varios meios, ndo é. Exatamente o que é que se pede, qual é a estratégia, o que deve
ser feito, os timings, tudo isso tem sido devidamente definido. As rotinas associadas sdo dadas a
conhecer, a toda a gente. Para que toda a gente perceba em que parte é que esta, qual é a sua
contribuigdo.

(Eu) Olhando para o fluxo em termos de autoavaliacdo, qualquer elemento interveniente consegue
identificar em que ponto do processo se encontra? Ou seja, tem no¢do da parte que lhe compete
fazer como pode interferir?

Como pode e quando é que deve fazé-lo.

(Eu) Estavas a falar da questédo da comunicagdo, e sabemos que em termos de avaliagéo temos aqui
um conceito muito abrangente, nessa comunica¢do hd uma tentativa de uma construcdo de uma
visGo comum, uma linguagem comum?

Sim, sim, sim, uma gramatica comum. Exatamente. Eu penso que existe essa preocupacao. Se nds
conseguimos ja chegar a todos, ai eu tenho as minhas sérias duvidas. Acho que ainda temos
muitas limitacdes.

Também, e agora também vou assumir um bocadinho aquele papel de culpar o outro, ndo vou
culpar o outro obviamente, mas ndo é facil num agrupamento com esta dimensdes, ndo é facil
num agrupamento em que temos uma saida e entrada de docentes com um fluxo tremendo,
neste momento por exemplo eu acho que todos os agrupamentos aqui na nossa zona estdo a
sentir isso, de termos docentes que nunca lecionaram, estdo a chegar aos grupos docentes que
nunca lecionaram. Portanto, ndo conhecem gramatica absolutamente nenhuma a nao ser aquela
da formacao inicial. E de repente chegam a um agrupamento que tem a sua gramatica propria.
Eles ainda estdo a tentar inteirar-se daquilo que é o basico dos basicos, que é o lecionar, o estar
com os seus alunos e com alguma dificuldade, compreendo eu, que estejam com alguma dificul-
dade em inteirar-se de tudo isto. E temos ai algumas dificuldades nesse sentido.

(Eu) Ser um mega agrupamento com estas dimensées sequramente traz aqui algumas dificuldades.

Traz mais dificuldades. Por exemplo, eu como coordenadora da equipa de avaliacdo interna, ja
tive necessidade de fazer reunides s6 com coordenadores de estabelecimentos de 1.° ciclo, ou

145



INSTITUTO BE
EDUCACAO

Elsa Belo | 2022 | MECANISMOS DE COORDENACAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE AUTOAVALIACAO E Tusson

com professores do 1.° ciclo, porque sao realidades diferentes, ndo é a minha realidade, e as vezes
ha uma certa dificuldade em quem estad noutra realidade e nés sabemos bem, perceber exata-
mente o que é que se pretende, ndo é. E porque é que ha ali aquela resisténcia? Eu prépria penso:
porque é que esta ali a haver aquela resisténcia? porque é que os colegas nao estdo a perceber
isto que se pede? Porque sdo as vezes mundos que sendo muito proximos, sdo diferentes, e que
criam aqui resisténcias a comunicagdo e ao percebermos, as vezes até a linguagem e o que se
pretende, sé, e voltamos novamente a questdo do presencial e da distancia, que s6 as vezes pre-
sencialmente é que se consegue fazer.

(Eu) Isso leva-nos para as questdes da proximidade.

Exatamente. Mas ndo é facil num agrupamento destas dimensdes essa proximidade. Por exemplo,
da diretora em relacdo aos varios docentes, as varias escolas, e dos coordenadores em relacéo as
varias escolas. No fluxo de comunicacdo as vezes perde-se sentido. Numa comunicacdo que nos
achamos que é muito linear e que é muito simples, perde-se sentido pelo meio. E presencial-
mente, seria muito mais facil e num agrupamento muito mais pequeno, seria muito mais facil que
esta gramatica comum fosse entendida de facto por todos.

(Eu) E torna-se mais simples, até perceber o que o outro estd a fazer, possivelmente?
E porque é que nao esta a fazer.

Quanta vezes nds ndo sentimos. porque é ndo esta a chegar, aquilo foi tdo claro? Nao, é claro na
nossa perspetiva, la esta a questdo também da empatia, mas numa vivéncia diferente aquilo ndo
é assim tdo claro e sé o presencial, s6 a presenca mesmo ali, em proximidade, é que poderia sanar
este problema de comunicacdo que existem, quer queiramos quer ndo a distancia. Seja a distancia
online seja a distancia fisica de um mega agrupamento.

(Eu)E curioso porque também é um dos campos da drea dos mecanismos de coordenacdo a questéo
da proximidade.

E é um campo muito, muito relevante, na minha opinido.

(Eu) Em relagdo a forma como os diferentes elementos da escola entendem a autoavaliacdo, agora,
independentemente do esfor¢o que é feito, consideras que existe uma linguagem comum?

Aquilo que eu recebo mais que é por parte dos coordenadores, muito embora sintam dificuldade
em muitas vezes cumprir prazos, fazer relatério e entregar relatério, tem sido entregue referindo
e tendo essa percecdo, que com dificuldade, mas tém feito, tém aderido, eu s6 posso estar satis-
feita, ndo é, porque percebo que é uma coisa que é dificil. Percebo que durante muitos anos as
pessoas ndo faziam e continuavam a ndo fazer. E quando eu cheguei a este cargo disseram-me:
nao te vao entregar os relatérios, tu ndo vais ter relatorios. E eu logo no final do primeiro ano tive
os relatérios todos. faltaram dois relatorios. Se eu te posso dizer, assim em termos percentuais,
50% dos docentes percebe essa gramatica, eu diria que sim, 50% sim. Mais do que isso se calhar
nao. Ndo me arriscaria a avangar com mais do que isso.

(Eu) Em teu entender, quais as melhores formas de garantir a comunicacgéo e a partilha de informa-
¢@o entre os atores, de uma maneira geral?
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Eu continuo a achar que a melhor forma seria o presencial. Seria com reunides, eventualmente,
se fosse possivel, entre as pessoas. Pequenas reunides, pequenos grupos, porque uma coisa é
decidirmos em pedagdgico e discutirmos em pedagdgico tudo aquilo que é pertinente e faz todo
o sentido e depois muitas vezes a informacao perde-se. Estou a falar por mim, num cargo que eu
ocupo, mas também noutros cargos das outras pessoas, ndo é. Estou a pensar por exemplo no
grupo que tem o Projeto MAIA em maos, que penso que se houvesse reunides presenciais com
as pessoas, ndo o coordenador de departamento a passar a informacao, mas reunides presenciais
de pequenos grupos, que provavelmente chegaria muito melhor a informagéo. Continuo a apos-
tar que o presencial é muito importante. O olha no olho e explicar.

(Eu) Foi facilitador, sendo o nucleo da equipa de autoavaliacGo pequeno, foi facilitador, tendo a
nogdo de que a M. tem um histérico em termos do agrupamento e da autoavalia¢do do agrupa-
mento, foi facilitador a proximidade para a transmisséo do conhecimento jd adquirido?

Sim, sem duvida. Eu digo sempre que prefiro um grupo pequeno que se entenda bem do que um
grupo grande em que as pessoas se perdem.

(Eu) E hd essa nogdo de existirem elementos que tém este patrimdnio?

Sim, claro, claro. Sem a M. sentir-me-ia perdida. Portanto, o facto de ela estar neste trabalho, ha
anos, anos e anos, ter o know-how que tem, foi fantastico, foi fantastico. E depois o sangue novo,
que veio imprimir uma nova dinamica as coisas também foi muito importante. Mas quando muito
eu funcionaria com uma equipa se calhar eventualmente com mais um elemento, mais do que
isso ndo. Muitos elementos também penso que perderia.

(Eu) Passando entdo a ultima questdo, desafios decorrentes da implementacédo do processo de au-
toavaliacGo?

Pois, os desafios sdo precisamente, primeiro a resisténcia de algumas pessoas em relagdo a novos
processos que nos queiramos implementar, nomeadamente esta questdo de comparar as minhas
avaliacdes, quando falamos de resultados, estou agora aqui a falar especificamente de resultados.
Comparar os meus resultados com outros resultados é uma resisténcia que nos temos tido; depois
outra resisténcia é o avaliar, o fazer um processo de autoavaliacdo avaliando a percecao por parte
do publico, especificamente, em relacdo a minha agédo, temos tido muita resisténcia em relagéo a
isso.

Quer pelo trabalho que isso implica, mas eu acho que nao é propriamente pelo trabalho que
implica porque tudo isto é feito online, através de questionarios que estao feitos é duplicar, reco-
Iher dados, e depois fazer uma analise dos graficos e relatérios e fazer uma pequena anélise sobre
isso. Temos tido alguma resisténcia em relacéo a isso. E aquilo essencialmente onde as pessoas
mais resistem, mas porque é que eu tenho de avaliar tudo, mas porque é que cada agdo que eu
fago eu tenho de avaliar, mas porque, mas porqué, mas porque..Ndo compreendendo, as vezes,
que ha acgoes, ha projetos que estdo implementados na escola que implicam crédito horario. E eu
nesse aspeto acho que nds, instituicdo, agora estamos a falar de instituicdo e de mecanismos de
gestdo. Eu acho que nds temos de prestar contas. Todos nos temos de prestar contas e uma
instituicdo tem de prestar contas. Se ha um crédito horéario tem de se justificar porque é que ha
um crédito horario e foi atribuido. Sdo horas, é dinheiro, é dinheiro dos contribuintes. Tem de se
justificar porque é que esta a fazer-se. E as pessoas que o estao a fazer tém de mostrar o impacto
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daquela acdo. Aquela acdo tem impacto? tem impacto positivo? tem impacto onde? tem impacto
nas aprendizagens, tem impacto na socializacdo. Tendo em conta o objetivo que se definiu para
aquele projeto, qual é o impacto que esta a ter. O impacto é positivo, tudo bem. E mostrar com
dados objetivos. é nisso que eu tenho insistido e é nisto que eu tenho sentido alguma resisténcia
por parte de algumas pessoas. Ndo de todas, mas por parte de algumas.

(Eu) Em que medida os mecanismos de envolvimento e tomada de conhecimento, pelos atores, per-
mitiram os ajustes necessdrios de acdo-reac@o? Principalmente agora que estamos num periodo em
que hd frequentes altera¢bes, em que media os mecanismos de envolvimento permitiram estes ajus-
tes?

Penso que sim, as pessoas tomam conhecimento e, voltando a questdo do presencial. Isto acon-
teceu agora antes de vir para esta entrevista: uma colega, fui falar com ela e dizer-lhe "olha foi
feita esta proposta assim e assim, a proposta até foi aceite, mas ela tem de ser formalizada e tem
de ser integrada e o documento esta assim e ali e vais 1a fazer..." e ela diz-me "impecavel, era
mesmo disto que eu precisava". Portanto, esta é informacao pertinente, este tomar conta e dizer
claramente as pessoas qual é o procedimento e o que é que tém de fazer leva as pessoas a fazer
porque percebem. E se percebem o que é que estdo a fazer, fazem-no. Se ndo percebem e se
sentem que aquilo é simplesmente mais uma burocracia, e nés somos muitas vezes acusados
disto, ndo é, € mais um processo burocratico, estou a fazer por fazer, as pessoas ndo fazem ou
fazem mal, ndo se envolvem. Se as pessoas percebem o porqué e percebem que ha uma ldgica,
fazem. Entdo esses mecanismos de difusdo da informacgéo e de esclarecimento permitem as pes-
soas perceberem que ha uma necessidade e porque é que ele é feito.

(Eu) Ok. Entdo s6, R. o que fica por concretizar?

O que fica por concretizar...ora..ficaria e mais uma carrada de horas de trabalho e eu ja ndo tenho
energia, ndo é uma questdo de tempo, é mais uma questdo de energia para melhorar ainda mais.
Como eu disse, eu gosto de fazer este processo de melhoria, melhorar ainda mais, fazer melhor,
mas penso que caminharemos para la. E preciso fazer muita coisa melhor...é preciso reformular, e
ai passa muito pela minha equipa, reformular os indicadores e as metas que estdo um bocadinho
repetitivos, nds ja percebemos pela avaliagdo que fizemos um ano, que é uma coisa muito repe-
titiva. Porque ao serem muito repetitivos cansam as pessoas que vao responder e depois isso vai
implicar uma ma avaliacdo, e, portanto, nos precisamos de reformular isso. Precisamos de tempo
e de energia para reformular isso, que nao tivemos. Apesar de ter sido muito bom, na minha
opinido, isto ter sido feito de uma forma muito participativa, com toda a gente a intervir. Mas nos
depois ndo tivemos essa capacidade, porque ja estava muito em cima e tivemos de aprovar, de
fazer essa reestruturacdo. Portanto, reestruturar em termos de projeto educativo os objetivos, e
as metas e indicadores. Para facilitar o processo de avaliacao, para que ele nao seja tao repetitivo,
tdo cansativo e que seja mais eficiente, digamos assim.

(Eu) Obrigada.
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