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Resumo

Partindo do estudo dos modelos organizacionais de escola, dos conceitos de avaliacdo
organizacional e do enquadramento da autoavaliag@o de escola, tendo em conta o contexto
nacional, realizou-se um relatdrio reflexivo sobre a evolugdo da autoavaliagdo e o papel
da equipa de autoavaliagdo de um Agrupamento de Escolas ao longo de quase uma
década.

A andlise e reflexdo realizadas contemplam a articulagio e o didlogo entre
autoavaliagdo e avaliag@o externa de escola, a comparacio do referencial de avaliagdo do
Agrupamento de Escolas em causa com diferentes referenciais e uma descri¢do do
dispositivo de autoavaliagdo e da sua evolugio.

A reflexdo foi orquestrada e balizada pela legislacdo em vigor e sua evolugdo, pela
bibliografia e trabalho académico, pelos documentos internos respeitantes ao
Agrupamento em causa e pela autorreflexdo sobre a evolugdo do processo de
autoavaliagdo, bem como o posicionamento do relator como membro da equipa de
autoavaliagdo.

As principais conclusdes remetem para a necessidade de apoio externo as escolas para
elas desenvolverem o seu dispositivo interno de autoavaliagdo, no caso relatado através
da rede de escolas da Associacdo de Projetos de Avaliagdo em Rede — APAR, que
constituiu um amigo critico no processo. Conclui-se também que foi necessaria uma
década para se iniciar uma autodirecdo séria na autoavaliag@o do referido Agrupamento,
com uma apropria¢do de um dispositivo de autoavaliagdo. No entanto, o dispositivo em
analise, muito centrado no acompanhamento dos resultados académicos, ainda ndo
envolve de forma consistente a comunidade educativa, carecendo de maior compromisso
com a produgdo da melhoria, sobretudo das liderangas intermédias e de um
desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem organizacional alargada, ou seja, a
apropriagdo do processo de autoavaliagio para a construcdo da melhoria das escolas é um

processo que requer uma abordagem multidimensional.

Palavras-chave: modelos organizacionais de escola; autoavaliagio de escola;
Associagdo de Projetos de Avaliacdo em Rede — APAR; referencializagdo, equipa de

autoavaliagdo
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Abstract

This reflective report describes the evolution of the school self-assessment process
and the role of a School Grouping’s self-assessment team over almost a decade, based on
the study of the school’s organizational models, the concepts of organizational assessment
and the framework for the school self-assessment, bearing in mind the national context.

The analysis and reflection include the dialogue and articulation between external
and self-assessment in schools, the comparison between the evaluation referential of the
School Grouping in question and different benchmarks, as well as a description of the
self-assessment device and his evolution.

The reflection was orchestrated with reference to the legislation in force and its
evolution, by the bibliography and academic work, by the internal documents regarding
the School Grouping in question and by the self-reflection about the evolution of the self-
assessment process, as well as the position of the rapporteur as a member of the self-
assessment team.

The main conclusions point to the school’s need for external support in order to
develop their internal self-assessment protocols in the case of the School Grouping this
work is based upon that external support provided by the Associa¢do de Projetos de
Avaliagdo em Rede (APAR), a schools network which worked as critical friend in the
process. It is also concluded that it took a decade to initiate a serious self-directioning in
the self-assessment on the School Grouping, with an appropriation of a self-assessment
device.

However, the device under analysis, which is very focused on the follow-up of
academic school results, still does not consistently involve the entire educational
community; it needs further commitment to improve, particularly from intermediate
leaderships and the development of a broad organizational learning culture, in other
words, the appropriation of the self-assessment process for the construction of school

improvement requires a multidimensional approach.

Keywords: organizational models of the school; school self-evaluation; Associag@o de

Projetos de Avaliagdo em Rede — APAR; referencialization; self-evaluation team
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Introducao

Este relatério versa sobre a atividade profissional do seu relator, com especial
destaque para os ultimos oito anos, onde esteve enquadrado na equipa de autoavaliagdo
do Agrupamento de Escolas de Caldas de Vizela.

No sumdrio executivo faz-se uma resenha na primeira pessoa do percurso de
formacgao e percurso profissional. A experiéncia profissional como professor e formador
permitiu tocar uma miriade de campos de acdo sistema de ensino e até fazer uma resenha
das “ondas” que foram sendo assimiladas pelo sistema de ensino desde 2001.

Na Parte I, inicia-se um enquadramento teoérico da tematica da Administragdo e
Gestdo Escolar, seguida de uma reflexdo sobre a avaliacdo das instituigdes, que
permitirdo estabelecer a ponte para a Parte II — Analise Reflexiva. Na Parte I sera feito
um enquadramento da autoavalia¢do de escola em relagdo com a avaliagdo externa, mas
também do que se tem passado em Portugal, terminando com uma discussdo sobre as
vantagens e contingéncias da avaliacdo de escola. Ainda nesta Parte I, sera feita uma
breve abordagem a questdo da mudanca e da melhoria no sistema de ensino e dos
profissionais.

Posteriormente, na Parte II, descrever-se-4 aproximadamente uma década de
percurso da autoavaliacdo do Agrupamento de Escolas de Caldas de Vizela, permitindo
uma reflexdo sobre o caminho feito e o papel da Associacdo de Projetos de Avaliagdo em
Rede- APAR, que apoiou o estabelecimento deste processo no referido mega-
agrupamento.

Os objetivos deste relatorio sdo:

e Recolha de modelos e enquadramento tedrico no campo da avaliagdo e

autoavaliagdo de escola;

e A reflexdo sobre um percurso da equipa de autoavaliagdo e respetivo

dispositivo de autoavaliagdo num Agrupamento de Escolas;

e Reenquadramento e olhar critico da acdo na equipa de autoavaliagio;

e Reflexfo sobre os processos de mudanca e melhoria num Agrupamento de

Escolas.



AUTOAVALIACAO DE ESCOLA E A CONSTRUCAO DA MUDANCA

Sumario Executivo

1. Percurso Académico e Formacdo

O meu percurso escolar iniciou-se no Instituto Pedro Hispano, tendo frequentado
a Faculdade de Ciéncias e Tecnologias da Universidade de Coimbra no curso de Biologia-
Ramo de Formagao Educacional, com estagio de formagao profissional integrado (curso
realizado com avaliacdo de Muito Bom).

Desde a Universidade frequento anualmente formagdo de enriquecimento como
congressos, formacdes creditadas, encontros e outras formacdes, nomeadamente
autoformagao recorrendo a ferramentas digitais.

Em termos de competéncias de trabalho adquiridas através de diferentes fontes
formais e informais de formacao, destaco a minha apeténcia e capacidade de utilizagdo
das novas tecnologias, quer na sala de aula (quadros interativos, avaliagdo digital e outras
plataformas de apoio a aprendizagem); quer na comunicacdo das institui¢des por onde
tenho vindo a passar (elaboracdo de conteudos em diferentes suportes, desde jornais,
passando pelo video e pela gestdo de presencga nas redes e plataformas online); uma forte
componente de ciéncias experimentais (nomeadamente com organizagio de eventos de
ciéncia com diferentes publicos-alvo e o uso de sensores de aquisicdo de dados); apoio a
biblioteca escolar e apoio técnico e pedagogico através da equipa TIC/ PTE a diferentes
niveis escolares (desde JI até Ensino Secundario). Em termos de equipa de autoavaliagio,
sempre fui responséavel pela implementagdo técnica de inquéritos e mais recentemente da
migracdo para a nuvem de alguns instrumentos de recolha estatistica e reflexdo dos
conselhos de turma.

De entre as formagdes frequentadas, destaco as visitas de estudo financiadas pela
PROALYV em 2015 ao Reino Unido, onde pude contactar com diferentes sistemas de
ensino europeus (sobretudo o Inglés, mas pela partilha com outros formandos, também
particularidades de outros paises). A tematica foi a promocdo do bem-estar na escola,
destacando-se a importancia da utilizagdo dos alunos como tutores e como pares de
acompanhamento e aprendizagem na escola. A formacdo envolveu o contacto com
instituigdes privadas de apoio as escolas como a MBFF (Mentoring and BeFriending

Foundation), mas também a visita a escolas de diferentes niveis do municipio de



AUTOAVALIACAO DE ESCOLA E A CONSTRUCAO DA MUDANCA

Richmond Upon Tames, em Londres. Em 2017, voltei a ter uma deslocagdo a European
Schoolnet, no ambito da minha colaboragdo com a Casa do Professor, numa
enriquecedora perspetiva a educagdo na Europa, sobretudo no que diz respeito a formagado
de professores e projetos desta instituicdo europeia, como os MOOCs (Massive Open

Online Courses).

2. Percurso Profissional

O percurso profissional no ensino iniciou-se no ano letivo 2001/2002 na Escola
Secundaria da Sé- Guarda, onde realizei o estagio profissional pedagogico durante um
ano letivo com uma turma de 7.° ano a cargo e regéncias no ensino secundario. A
orientadora de estagio, por ja ter sido presidente do Conselho Executivo, incentivou uma
formagdo profissional inicial abrangente, com a elaboragdo de diferentes projetos ao
longo do ano, desde palestras, visitas de estudo e atividades de sala de aula, numa
perspetiva bastante enriquecedora. Para além disso, desde o inicio, houve um
conhecimento do funcionamento quer em termos de praticas, quer do ponto de vista
organizacional de uma escola e das suas estruturas intermédias e liderangas. Foi também
neste primeiro ano, que desenvolvi o gosto de atualizag¢do e formagdo constante com a
frequéncia de formagdes pelo grupo de estagio e uma visdo holistica de escola
proporcionada pela orientadora.

No ano letivo seguinte, desempenhei o papel de diretor de turma e lecionei o
ensino basico. Em termos de projetos, colaborei com o Jornal Escolar da Escola Bésica
de Moure (Vila Verde), com a oportunidade de trabalhar numa equipa experiente e mais
uma vez contactar com o dinamismo de uma escola como um todo em termos de
atividades e projetos.

Em 2003/2004 e no ano seguinte trabalhei em duas escolas secundarias de Chaves
(ES Dr. Julio Martins e ES Dr. Antonio Granjo), onde trabalhei com o ensino secundario
e numa dindmica organizacional de instituicdo secundaria, com centro de formagao.
Frequentei acdes de formacdo e colaborei com o secretariado de exames da primeira
escola. Os procedimentos, rigor ¢ organiza¢do do secretariado de exames sdo uma boa
escola de competéncias e responsabilidades. Por varias vezes no meu percurso

profissional voltei a pertencer a esta estrutura- Secretariado de Exames - quer como
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responsavel informatico ENEB, quer como membro da equipa (na Escola Bésica de
Caldas de Vizela).

No ano letivo 2005/2006, participei na dinamizag¢do de um projeto transnacional
Intereg com a Escola Basica de Boticas (envolvendo escolas portuguesas e espanholas)
com o objetivo de introduzir novas dindmicas e inova¢do nas escolas (contactei pela
primeira vez com quadros interativos e uma plataforma de aprendizagem a distancia de
complemento das aprendizagens).

Nos ultimos onze anos letivos, estive integrado na Escola Basica Caldas de Vizela
pertencente ao Agrupamento de Escolas de Vizela, mais tarde, em 2012, transformada
em Agrupamento de Escolas de Caldas de Vizela (processo de mega-agrupamento das
escolas basicas com secundarias). Foi aqui que tive mais responsabilidades e contacto
com as liderancas, passando a pertencer a equipa de autoavaliagdo dos dois
agrupamentos.

Neste ultimo local, fui Diretor de Turma por diversas vezes e assumi o papel na
equipa TIC, chegando a ser Coordenador TIC do antigo Agrupamento de Escolas de
Vizela. Em termos de servigo atribuido, tenho conhecimento e experiéncia de lecionagdo
em diferentes ciclos de ensino (2.° ciclo, 3.° ciclo e secundario), bem como em diferentes
regimes, como ¢ o caso do Ensino Profissional por médulos; Ensino Vocacional e antigo
Ensino EFA secunddrio, comummente designado Novas Oportunidades.

Estes contactos com diferentes graus de ensino, complementarmente com o apoio
a equipa de autoavaliagdo, permitiram uma visao integrada de um mega-agrupamento ¢
o conhecimento de algumas peculiaridades e modo de funcionamento de diferentes
componentes do sistema de ensino Portugués.

Pertenci a equipa de autoavaliagdo do Agrupamento, tendo esta equipa sido
acompanhada e integrada na rede APAR! — Associacio de Projetos de Avaliagio em Rede
da Universidade do Minho, permitindo um trabalho de autoavalia¢do orientado e
acompanhado por uma rede que envolve formacao e partilha de dados e estratégias. Este
trabalho ¢ norteado pela referencializagdo como forma de autoavaliagdo, assente em

investigacdo bibliogréfica e praticas partilhadas.

Tnicialmente designada PAR — Projeto de Avaliagdo em Rede, foi posteriormente transformada em associagio,
passando a ser APAR.
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Paralelamente, fui formador em diversas dreas quer no Centro de Formagao da
Casa do Professor (Braga), quer no Centro de Formagao Martins Sarmento (Guimaraes).
De entre as areas onde mais formacao proporcionei, destaca-se a utilizacdo dos quadros
interativos, a avaliacdo digital e uso das TIC nas Ciéncias Experimentais. Mais
recentemente, no ambito do Plano Nacional de Promog¢ao do Sucesso Educativo, tive
contacto com formacgao, com diferentes autoridades nacionais e bibliografia relacionada
com o planeamento estratégico e promocao do sucesso educativo.

Sou ainda representante da Casa das Ciéncias desde 2010, tendo dinamizado
formacéo sobre a produ¢do de recursos educativos digitais e cooperando na organizagio
dos Encontros Internacionais da Casa das Ciéncias. Este projeto, inicialmente financiado
pela Fundagdo Gulbenkian, e agora apoiado pela EDULOG, tem um papel importante na
partilha de recursos educativos digitais entre os professores de ciéncias, com uma
comunidade bastante alargada.

A titulo extraprofissional, fago parte da equipa de lideranga do projecto Refood
100% Braga desde 2016, onde coordeno a pasta de gestdo de fontes de alimentos, com
fungdes de coordenacdo e gestdo da realizacdo de rotas de recolha de alimentos em mais
de 50 restaurantes, envolvendo mais de 200 voluntarios. Este projeto tem um cariz social
e de responsabilidade ambiental, mas também permite desenvolver competéncias de
mediag@o de conflitos, gestdo de recursos humanos e contatos com diferentes agentes

econdmicos.
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Parte I - Enquadramento tedrico

Depois do nascimento de uma “gestdo democratica” das escolas portuguesas,
baseada nos professores, no pos 25 de abril, e com a Lei de Bases da Educacao de 1986,
comegou-se a trilhar um caminho de mudanca na gestio e administrag@o escolar.

A adesdo de Portugal a comunidade europeia, acelerou-se o processo de
“normalizagdo europeia”, verificou-se uma tendéncia para a ‘“profissionalizacdo do
gestor” e da gestdo, mas isso ndo impede que o nosso sistema educativo ainda esteja a
caminhar em dire¢io a autonomia e a descentralizagdo?.

Assim, vive-se uma tensdo entre uma "ldgica burocratica", centrada numa
regulagdo externa através de procedimentos administrativos de coordenagdo e controlo,
e uma "légica pedagdgica", centrada na autorregulagdo pelos profissionais, no que se
refere a organizacdo do trabalho e as matérias pedagogicas (Barroso, 2009). Segundo este
autor, a organizagdo centralizadora e burocratica continuam a dominar a administragao
da educagio em Portugal.

Entender e interpretar esta evolucdo da Escola € parte da chave para entender o
Sistema Educativo e as escolas como unidades de concretizagdo das politicas educativas.

A reflex@o sobre a escola como organizagdo em Portugal ¢ um objeto de estudo
da investiga¢do educacional, sendo que, em Portugal, a partir dos anos 80/90 se verifica
um esfor¢o de constru¢do de uma pedagogia centrada na escola (Novoa, 1992: 19).
Também Barroso (1996 b) se refere a "descoberta" da escola como um "novo" objeto de
estudo cientifico na area das Ciéncias da Educac¢do neste periodo.

O entendimento da organizagdo escola ¢ complexo, pelo que falta consenso em
torno de um quadro tedrico de interpretagdo da administragdo escolar. Neste sentido, para
além de discutir teorias e fundamentos racionais que procuram reduzir a complexidade,
interessa olhar para a escola sob diferentes pontos de vista, adotando uma perspetiva
multipla na analise dos fendmenos organizacionais, por exemplo recorrendo as metaforas

e imagens organizacionais (Costa, 1996: 16).

2 Apesar da Municipalizagdo da Educagdo em andamento, muitas competéncias-chave, como a contratagio de
docentes, a gestdo de escolas secundarias e gestdo do curriculo continuam na algada central.
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Assim, importa abordar modelos tedricos e imagens de analise organizacional que
permitam desocultar, compreender e interpretar as organizacdes escolares portuguesas no
contexto da autoavaliacdo de escola e nos processos internos de melhoria. A utilizagdo
do discurso metaférico poderd ajudar a encontrar uma postura mais realista em relagao
as teorias organizacionais e ajudar a construir um enquadramento multiplo, mais
abrangente e capaz de lidar com a complexidade e contributos multidisciplinares que se

podem identificar na organizacdo escola e nos varios modelos tedricos de interpretacao.
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1. Modelos organizacionais de escola

Nao podemos definir de forma concreta e definitiva o conceito de organizacdo,
pois cada definicdo tem limitagdes e pontos fortes, bem como estd enquadrada num
determinado modelo tedrico ou metaférico de interpretacdo. Como refere Etzioni (1967
como citado em Teixeira, 1995: 4):

“Nascemos em organizagdes, vivemos quase sempre em organizacdes,
passamos a maior parte do nosso tempo a trabalhar como membros de uma
organizagdo, os servi¢os que utilizamos e os bens que consumimos s30-nos
fornecidos por organizagdes € no momento da morte ¢, ainda, uma
organizacdo que ha-de autorizar o nosso enterro.”

Uma coisa ¢ certa, a escola partilha dos mesmos elementos das outras
organizagdes sociais: objetivos, pessoas, tarefas, estruturas, tecnologias e o facto de “ser
uma unidade socialmente construida para a obten¢do de certas finalidades” (Lima, 1992:
57). Assim, mais do que nos determos nas possiveis definicdes de organizagdo, importa
identificar quadros integradores de modelos teoricos de analise das organizacgdes
escolares.

O uso de metaforas ajuda a compreender e transformar a vida organizacional,
sendo importante recorrer a mais do que uma visdo complementar no sentido de ampliar
a visdo da organizagdo. Cada visdo sugere novas analises que permitem criar diferentes
pontos de vista e significados que conduzem a acdes diferentes. O quadro I, adaptado de
Morgan, 1996, identifica algumas imagens para as organizagdes, as suas origens tedricas
e autores.

Quadro I — Imagens das organizac¢des (Adaptado de Morgan, 1996)

Imagem Teorias Autores

Organizagio como
maquina

As organizacdes como
organismos

Teoria classica; Teoria da
burocracia; Gestdo por objetivos.

Relagdes humanas; Teoria
sociotécnica; Teoria dos sistemas;
Adhocracia; Teoria da
contingéncia; Desenvolvimento
organizacional; Teoria ecoldgica;

Taylor, Fayol, Ford, Weber,
Drucker

Mayo, McGregor, Likert,
Woodward, Bertalanfy




AUTOAVALIACAO DE ESCOLA E A CONSTRUCAO DA MUDANCA

Imagem

Teorias

Autores

As organizacdes como
cérebros

As organizacées como
culturas

As organizacées como
sistemas politicos

As organizacdes como
prisdes psiquicas

A organizacio como
mudanca e transformacio

Teoria da informagdo; Teoria da
decisdo; Aprendizagem
organizacional; Teoria
holografica; Anarquia
organizada.

Teorias antropoldgicas; Teorias
cooperativas e integrativas;
Teorias classicas da sociologia;
Teorias da construgdo social;
Teorias institucionais.

Teorias da racionalidade politica;
Teorias do conflito

Teoria da democracia

Teorias psicanaliticas;
Organizagdo como ideologia;

Organizagdes totais

Teorias da mudanga social;
Teorias revolucionarias

Teorias da auto-produgdo.

Simon, Simon e March, Cohen
& March, Cohen, March e
Olsen, Weick

Pettigrew, Schein, Ouchi,
Handy, Peters e Waterman,
Deal e Kennedy, Smircich, ,
Meyerson, Frost

Simon e March, Crozier,
Crozier e Fridberg, Baldridge,
Hoyle, Ball

Freud, Klein, Jung, Fromm,
Reich, Marx

Marx, Marx & Engels, Lenine,
Mandel, Habermas, Off,
Touraine

Jorge Costa,

1996, realiza um levantamento da atribui¢do de imagens

organizacionais a escola, acabando por destacar as imagens de escola como: 1) empresa;

2) burocracia; 3) democracia; 4) arena politica; 5) anarquia e 6) cultura. Mas muitas

outras imagens s@o comuns na literatura, e olhar para uma escola apenas numa perspetiva

¢ sempre redutor (Costa, 1996: 14).

Licinio Lima (Lima, 1998: 163; Lima, 2001: 9) defende que esta interpretagao da

escola em multiplos modelos se pode tornar sincrética ou dificultar a sintese, pelo que

destaca que uma escola pode ser interpretada de uma forma dupla ou diptica. Este autor

propde uma exploragdo da escola a duas imagens da organiza¢do: um modelo de dois

polos num continuum mais ou menos opostos, que ¢ bem evidente, por exemplo, na

oposi¢do do modelo racional/burocratico ao modelo anarquico. A figura 1 mostra esta

interpretacdo diptica de escola proposta por este autor.
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Fig. 1 - Modo de funcionamento diptico da escola como organizacdo (da anarquia organizada a

burocracia racional) (Lima, 2001:48)

No entanto, é comum encontrar autores a defenderem um funcionamento e
interpretacdo poliptico das escolas, destacando a importancia de usar varios modelos de
interpretagdo de uma escola para uma imagem mais real. Partindo de diferentes
perspetivas de interpretagdo das escolas como organizagdes, podemos identificar
modelos interpretativos (bases teoricas e explicagdes socioldgicas) que permitem criar
imagens organizacionais das escolas. Estas imagens podem ser tdo diversificadas, por
exemplo escola como: méquina, organismo, cérebro, cultura, sistema politico, prisdo
psiquica, instrumento de mudanga ou instrumento de dominio (Morgan, 1980).

Carlos Estévao (2001: 47) destaca a compreensdo da escola como “lugar de varios
mundos” e “como sistema, mundo de vida e organiza¢do” que nos permitirdo identificar
os valores e justica subjacentes a cada modelo ou racionalidade de concegdo de escola.
Uma vez que as escolas sdo lideradas e constituidas por agentes complexos que obedecem
a diferentes logicas e padrdes de atuag@o, podemos identificar racionalidades complexas
assentes em valores por vezes dispares. O quadro II procura resumir exemplos da
presenga multipla destas racionalidades, muitas vezes usadas como argumentos de

discussdo e debate em torno de valores da educacio.
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Quadro II — Interpreta¢des dos “mundos de escola” como argumentos da resolugdo de

conflitos na organizagdo escolar e transparéncia de racionalidades (adaptado de Estévao, 2004).

Mundo Mundo Mundo Mundo Mundo
Civico Doméstico Mundial Industrial Mercantil
Escola cidadd | Escola Escola Escola Escola SA
Imagens de . o Tier ;
comunidade polifénica empresa (sociedade
escola internacional | educativa anonima)
Igualitaria e | Privada e de | Mundial e | Eficiéncia e | Individualista e
Valores e . . . L . .
solidaria proximidade conexionista eficacia concorrencial
Justica
.. Potencia a | Maior Melhora a | Ajuda a | Aumenta a
Possiveis L . N L -
participacdo e | envolvimento | preparagdo racionalizar | satisfagdo dos
emanagdes da | envolvimento | e proximidade | para o | custos e | utentes/
imagem democratico (por exemplo | trabalho em | meios “clientes” e
da familia) rede e no competicio
mundo para fazer
transnacional melhor

Desta analise surgem evidentes conflitos e dissensos constantes, muitas vezes
internos ao individuo, para os quais convém ter um esquema de valoragdo e resolugdo
bem conscientes. A argumentacdo interna e entre agentes da comunidade educativa s
tem a ganhar com a defini¢do clara de referenciais de partida de interpretagdo da
realidade. Quer se trate de discordias referentes a0 mesmo mundo ou referentes ao choque
evidente entre valores de diferentes mundos, partir destas imagens e dos seus valores
pode ajudar a decidir e ponderar conscientemente as decisoes.

Tal como refere Estévao (2004: 58):

Se esta ideia de multiplicidade de justicas ou de modos de ver a construgdo
do bem comum no interior de uma escola é correta, ela deve tornar-se
particularmente visivel, por exemplo na elabora¢do do projeto politico-
pedagogico, [...] nas decisdes relativas a apreciagdo disciplinar dos
comportamentos dos alunos, a avaliagdo, as mudancas a introduzir na escola,
as disposi¢des do regulamento interno, a explicacdo do insucesso escolar,...

Neste contexto, importa realcar o entendimento da sociedade aplicado a escola
proposto por J. Habermas (1987), como resultado da intera¢do de dois vetores: 1) um

sistema que induz a a¢do pelos imperativos do poder e da economia e 2) um “mundo de

11
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vida” contextualizador da acdo através da comunica¢do e das interagdes entre os seus
membros (Estévao, 2006: 62).

Assim, partiremos de um quadro tedrico que permita entender as escolas como
organizagoes, utilizando um conjunto de modelos de interpretagdo e compreensdo das
escolas. No sentido de procurar as bases e fundamentos deste quadro teodrico, iremos
abordar o modelo racional burocratico, o modelo comunitario e democratico e o modelo
politico ou arena politica.

A escolha especifica destes modelos permite enquadrar o processo de mudanga
apoiado pelas equipas de autoavaliagdo que, ndo sendo estruturas de lideranga pura e
dura, acabam por ter um papel forte na clarificacdo de argumentos e exploragdo de
diferentes modelos de interpretacdo das escolas.

O modelo burocratico justifica-se pela sua forte influéncia no sistema educativo,
mas também como fundamento, em si, da existéncia de equipas de autoavaliacdo (a Lei
n.° 31 de 2002 que cria as equipas de autoavaliagdo com competéncias bem definidas,
nasce deste sistema educativo burocratico que “autoimpde” medidas de autoavaliacdo).
Para além disso, cabe as equipas de autoavaliacdo criar os instrumentos de apoio a
reflex@o e recolha e partilha de informacao- dispositivos de autoavaliagdo, que sdo, em
si, processos administrativos burocraticos para gerir informagao.

J& 0 modelo comunitério e democratico, acaba por ser um ideal de organizagao
escolar a atingir, pelo menos no discurso e facilmente aceitavel e defensdvel como
instrumento de mudanga e ajuste das organizagdes.

No entanto, para produzir mudanga e ser realmente efetivo, ajuda uma avaliagio
do papel e predisposi¢do dos diferentes agentes na “arena politica” da escola e acima de
tudo, com uma visao clara e realista dos interesses que os movem e dos mecanismos de

monitorizagdo que podem ajudar a reflexdo, poderemos efetivamente produzir mudanga.

12
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1.1. Modelo racional burocrdtico de escola

O termo burocracia € usado de forma polissémica, quer na linguagem corrente,
quer na linguagem politica, aplicada por exemplo a funcionarios do estado ou da Europa,
chegando a interpretagdo de imagens organizacionais de escola contaminado com uma
carga muitas vezes negativa ou até mesmo pejorativa.

Para orientar esta busca, vale a pena debrugarmo-nos na origem do conceito junto
de Max Weber, numa perspetiva sociologica de interpretacdo das organizag¢des ocidentais
modernas. Como refere Weber (1971:24), “o tipo burocratico mais puro de organizagado
administrativa [...] € capaz, numa perspetiva puramente técnica, de atingir o mais alto
grau de eficiéncia e neste sentido €, formalmente, o mais racional e conhecido meio de
exercer dominagdo sobre os seres humanos. Destacam-se assim a racionalidade e
eficiéncia do modelo, a par de um mecanismo de ‘dominagdo’”.

Vale a pena elencar os elementos constitutivos de uma organizacao burocratica,
que a destacam em relagdo a outros modelos de organizagdo, tal como Weber propos
(Weber, 1979: 229-232):

1) Existéncia de normas e regulamentos que fixam cada “area de jurisdi¢do”
(divisdo do trabalho);

2) Estrutura hierarquica da autoridade (de acordo com um “sistema firmemente
ordenado de mando e subordina¢do”);

3) Administragdo com base em documentos escritos devidamente preservados
(“arquivos™);

4) Principio da especializag@o e do “treinamento” especifico do cargo;

5) Exigéncia ao funciondrio de “plena capacidade” de dedicagdo ao trabalho (sem
prejuizo da “delimitagdo rigorosa” do “tempo de permanéncia na reparticdo”);

6) Desempenho de cada cargo com base na universalidade, uniformidade e
estabilidade das regras gerais (recusa dos privilégios individuais e da concessdo

de favores).

Tendo em conta que a administragdo central assumiu a responsabilidade da
educacdo, o modelo burocratico estendeu-se a organizagdo do sistema educativo (Costa,
1996: 48). Como refere Crozier (1963: 290) a respeito do sistema de ensino Francés, a

burocracia ¢ uma dimensdo real e presente na centralizacdo e na impessoalidade do
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exercicio de fungdes que atravessa o sistema de ensino, mas também explica em parte a
relag@o pedagogica e até mesmo o curriculo e conteudos lecionados.

Sdo varios os autores portugueses que utilizam esta imagem para escalpelizar as
escolas e o sistema de ensino. Por exemplo, Jodo Formosinho classifica o nosso sistema
de ensino como “administragdo burocratica centralizada”, destacando as seguintes
palavras-chave para o caracterizar: legalismo, uniformidade, impessoalidade,
formalismo, centralismo e hierarquia (Costa, 1996: 50).

Como ¢ dbvio, esta organiza¢do do tipo burocratico chega aos processos micro-
organizacionais e as escolas por ineréncia do sistema, garantindo consisténcia,
previsibilidade e um enquadramento estavel e seguro para trabalhar (Bell, 1988:7).

Uma grande parte do funcionamento da escola ¢ decidido a nivel central através
de leis e politicas que, pelas estruturas técnicas e burocraticas asseguram a divulgagao,
disseminagdo e monitorizagdo da implementacdo da vontade politica. Este modelo
estende-se depois a definicdo de regras quer nos regulamentos internos, quer nos
procedimentos normativos internos que regem os limites de acdo de cada agente.

No entanto, o centralismo normativo ndo se compadece com as ldgicas e
interpretagdes locais dos atores (Verdasca, 1992 citado por Costa, 1996). Tal como
conclui Jorge Adelino Costa (1996: 52), o modelo burocratico usufrui de maiores
potencialidades heuristicas quando aplicado a analise dos sistemas educativos do que
quando aplicado as organizagdes de menor dimensao.

Como modelo de interpretacdo da realidade das organizagdes “concentra-se quase
exclusivamente nas ‘versdes oficiais da realidade” (Lima, 1992: 70); mostrando-se
insuficiente para a explicagdo socioldogica da estruturagdo e funcionamento das
organizacgdes educativas (Estévao, 1998: 183).

No ambito desta reflex@o, vale a pena destacar a opinido de Clarck e Meloy
(1990:21 citado por Costa, 1996: 53), que referem que, dentro de uma estrutura
burocratica nunca mudaremos para novas escolas, para escolas livres. Esta estrutura foi
inventada para assegurar o dominio e o controlo. Nunca produzird liberdade nem

atualizag¢@o continuada.
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1.2. Modelo colegial ou comunitdrio e democrdtico de escola

O modelo comunitario e democratico surge associado a designacdo de
“comunidade educativa” movida por um “projeto educativo” plasmados no modelo de
gestdo escolar em vigéncia, de onde se pretende uma partilha de valores e ideais que
permitem construir o “edificio educativo” de uma determinada escola. Acresce ainda,
como refere Carlos Estévao (1998:192), a caracterizagdo deste modelo tem vindo a sofrer
atualizag¢do e refinamento de conceitos, com o surgimento de termos como o clima
educativo e a cultura organizacional (italico do autor).

Esta visdao tem um fundamento humanista, assumindo uma concecdo democratica
da organizagdo escola que surgiu um pouco por oposi¢do ao modelo burocratico e visdo
taylorista da sociedade (Costa, 1996: 57). Foi com Jonh Dewey e o Movimento da Escola
Nova que surge um modelo de estabelecimento de ensino como comunidade de vida em
miniatura que, refletindo o funcionamento global em sociedade, prepara o individuo para
a vida social (em democracia), valorizando a participag¢do e promog¢ao da autonomia dos
individuos (Costa, 1996: 62).

No fundo, trata-se da substitui¢do de uma visdo racional de escola, por uma visao
relacional de escola, quer ao nivel da estrutura, quer da pedagogia. Philippe Bernoux
(1995: 74) defende que a racionalidade relacional se traduz “como um imenso esfor¢o de
conhecimento do grupo para melhor conhecé-lo e melhor racionalizar a sua conduta”.

Jorge Costa (1996: 56) identifica os seguintes indicadores desta imagem
organizacional:

-desenvolvimento de processos participativos na tomada de decisoes;
-utilizagdo de estratégias de decisdo colegial através da procura de consensos
partilhados;

-valorizagdo dos comportamentos informais na organizagao relativamente a
sua estrutura formal;

-incremento do estudo do comportamento humano (necessidades, motivagao,
satisfacdo, lideranga) e defesa da utilizagdo de técnicas para a “corre¢do” dos
desvios (psicélogos, assistentes sociais, terapeutas comportamentais);

-vis@o harmoniosa e consensual da organizacio;

-desenvolvimento de uma pedagogia personalizada.
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Este modelo coloca o tom na participagdo, na partilha da decisdo e numa lideranga
que procura consensos formais e informais, criando uma estrutura mais horizontal.

No entanto, esta proposta de “comunidade educativa” parece incapaz de dar conta
de todo o dinamismo, ambiguidade e alguma aleatoriedade da construcdo da ordem
interna das organizagdes educativas (Baldridge, 1983). Por outro lado, este modelo
descura as dimensdes do poder e do conflito da realidade social das organizacdes
educativas em favor da dimensao sobretudo moral da cooperagdo e do consenso (Estévao,
1998: 196). Assim, este modelo apresenta algumas lacunas no entendimento dos
processos internos de tomada de decisdes, dos conflitos e das logicas formais e informais
de construcdo da ordem interna organizacional (Estévao, 1998: 197).

Desta forma, a expressdo “comunidade educativa” sé pode fazer sentido se dela
ndo se ocultar a sua dimensao politica que envolve um processo de construgdo complexo
e problematico e potencialmente gerador de conflitos. Pois, s6 neste caso, a “‘comunidade

3

educativa”, diz Licinio Lima (1994: 133), pode assumir-se como ‘“um ideal de
democratizagdo e de participacdo emancipatoria” em vez de constituir “uma construgao
manipulante na base de uma participacdo meramente funcional”.

Prestes Motta (1980: 56) refere que este movimento utilizou uma estratégia
manipulativa que somente proporcionou uma “encena¢do de democracia” e uma “ilusdo
de participag@o” na tomada de decisdo.

Importa destacar a divida quanto ao papel da participagdo democratica efetiva,
consciente de direitos e deveres, na defini¢do de rumos de mudanga e melhoria nas
escolas como institui¢gdes, na auséncia de liderancas “transformacionais”, pois
democracia requer uma “cidadania ativa” construtiva e exigente. O atual quadro
legislativo® procura conciliar a nomeagio de um Diretor com um poder executivo claro,
com o modelo democratico e participativo de escola. Pede-se assim uma lideranga de
escola efetiva, em paralelo com o cardcter consultivo do Conselho Pedagdgico e a
supervisdo através de um orgdo eleito, o Conselho Geral, bem como articulagdo com
diversas estruturas intermédias previstas na lei ou criadas pelo Diretor e Conselho Geral.

Sendo cada escola ou agrupamento uma realidade diferente, ha aqueles onde uma

abordagem democratica é eficaz e os profissionais estdo envolvidos nestas dindmicas de

3 Decreto-lei n° 75/2008, de 22 de abril
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participagcdo e melhoria. J4 noutras escolas, impera uma visdo de hiper-separacdo de
tarefas com inspiracdo enviesada no modelo burocratico, com resisténcia a mudanca ou
entdo com dominancia do laissez-faire. Nestes casos, o0 modelo politico de escola e um
plano de agdo estratégico participado, mas de certa forma incentivado pela lideranca do
diretor ou pequenas liderancas de estruturas intermédias € necessariamente convocado,
em detrimento de um modelo mais democratico.

Acima de tudo importa que ndo se use o modelo democratico de forma seletiva e
apenas em situacdes de interesse de um grupo especifico, em detrimento do interesse de
alunos, encarregados de educagdo e até da institui¢@o. Se ¢ quase impossivel promover a
mudanga sem o envolvimento efetivo de todos os agentes, desde professores, alunos,
liderangas e outros membros da comunidade educativa, o despoletar da mudan¢a nem
sempre nasce de forma consensual.

Neste contexto, importa realcar e valorizar a critica construtiva, as vozes
dissonantes, a oposi¢do e o conflito de ideias como formas de promover a diversificagdo
de estratégias pedagogicas e a construcado de novos paradigmas na comunidade educativa,
quando esta critica ndo ¢ usada como barreira ou como forma de impedir os consensos.

Esta reflexdo leva-nos até ao proximo modelo tedrico: o modelo politico da escola.
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1.3. Modelo politico de escola

A imagem que melhor materializa este modelo de interpretacdo das escolas é o da
escola como “arena politica”, onde coabitam varios poderes formais e informais. Esta
imagem complementa as anteriores, no sentido em que permite compreender mais do que
o papel burocratico atribuido a cada agente educativo, bem como ultrapassar a
ingenuidade da contribui¢do comunitdria aberta e responsavel de cada individuo
preconizada no modelo democratico. Este modelo acrescenta um pendor interpretativo e
critico e um estudo mais sociologico das organizagdes (Costa, 1996: 74).

Por oposi¢do aos modelos anteriores, ha uma énfase no conflito de interesses entre
agentes ¢ na negociagdo em fun¢do de poderes formais e informais. Acima de tudo,
podemos falar da diversidade de interesses que coabitam na organizacdo, onde os
interesses individuais, nem sempre sdo os da institui¢do.

Neste ambito, € possivel observar estratégias de posicionamento face a diferentes
grupos formais e informais da organizagao em jogos de diplomacia que criam coligacdes,
ruturas e resisténcias em funcdo de interesses e poderes instituidos. Neste sentido, as
arenas politicas acabam por ser também arenas de dominag¢ao pela persuasio e coligacdo,
qualquer que seja o modelo de governacdo dominante: autoritario, democratico ou
participativo.

Em contraste com o modelo burocratico, onde se preconiza a neutralidade dos
valores individuais, nesta interpretacdo entra-se na “micropolitica” das organizagdes,
onde estdo presentes diferentes fontes de poder, desde os alunos, os assistentes
operacionais, os Grupos Disciplinares, entre outros.

Consequentemente, os objetivos s@o determinados por conflitos e exigem
negociacdo que acaba por resultar da imposi¢do de grupos dominantes. Para além disso,
o meio exterior pode exercer pressdes e influenciar a atividade, seja por via da criagdo de
reputagdo, seja por relacdes com agentes externos que sdo instaveis e se alteram com o
tempo.

Segundo Jorge Costa (1996: 73), os indicadores deste modelo sdo:

-a escola € um sistema politico em miniatura cujo funcionamento é analogo

ao das situacdes politicas existentes nos processos macroestruturais;
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-os estabelecimentos de ensino sdo compostos por uma pluralidade e
heterogeneidade de individuos e de grupos que dispdem de objetivos
proprios, poderes e influéncias diversas e posicionamentos hierarquicos
diferenciados;

-a vida escolar desenrola-se com base na conflitualidade de interesses e na
consequente luta pelo poder;

- os interesses (de origem individual ou grupal) situam-se quer no interior da
propria escola, quer no seu exterior e influenciam toda a atividade
organizacional;

- as decisdes escolares, tendo por base a capacidade de poder e influéncia dos
diversos individuos e grupos, desenrolam-se e obtém-se, basicamente a partir
de processo de negociacio;

Interesses, conflito, poder e negociagdo sdo palavras-chaves no discurso
utilizado por esta abordagem organizacional.

Este quadro tedrico nasceu nos anos sessenta, com a preocupacao do estudo do
poder dentro das organizacdes e pela consciencializagdo de que praticamente todos os
agentes sdo influentes (Mintzberg, 1986: 43). Tal como o modelo democratico, ha aqui
uma maior preocupacdo com o estudo das organizagdes com base nos seus agentes € nas
suas relacoes.

Posteriormente, Victor Baldridge (1983), acrescenta trés 4reas de investigagdo a
este modelo: 1) as teorias do conflito da sociologia focadas nos interesses de diferentes
grupos e processos de dominagdo e divisdo social; 2) o estudo da distribuicdo de poder
nas comunidades e sua influéncia nas decisdes politicas; e 3) comportamentos dos grupos
nas organizagdes. Na senda destes autores, surge o conceito da andlise da micropolitica
das organizacdes preconizadas por Baldridge, Hoyle e Ball (Costa, 1996: 78).

Perante esta imagem, podemos dizer que cada ator vai executando uma leitura da
realidade organizacional e assumindo diferentes posi¢des ao longo do tempo com base
nas suas crencas, interesses e forma de estar na institui¢do. A sua a¢do € individual, mas
também contém fenomenos de grupo e reagdes em fungdo das suas identificagdes na
instituicdo. Desta forma, acrescentamos a camada de leis e regulamentos externos e
internos que regem uma instituicdo e aos papéis claramente assumidos na hierarquia e
fungdes atribuidas, uma camada de interpretacdo fluida, que depende muitas vezes da

manipulag¢do dos membros da comunidade e das vérias liderangas que dominam a escola.
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No ambito de institui¢des publicas, onde o assumir do poder e das liderangas obedece a
interpretagdes muito dispares da lei e dos regulamentos de escola para escola, importa ler
a organizacdo com base neste modelo, para perceber as suas dindmicas.

Sendo a escola um palco social, ha sempre momentos onde os diferentes agentes
podem manifestar-se e assumir uma lideranca construtiva ou destrutiva dos objetivos da
organizag¢do, tendo um papel importante na instituicdo: os encarregados de educag@o tém
a palavra em diferentes momentos da vida escolar, como reunides de conselho de turma
ou reunides com o diretor de turma, os alunos agem em grupo e t€m representantes nas
estruturas referidas, os professores gozam de grande independéncia na implementagdo
pedagogica dos curriculos, podendo implementar as suas visdes e crengas na sala de aula;
os diretores de turma podem liderar projetos e professores de formas muito diferentes; os
coordenadores e conselheiros do pedagdgico podem exercer de diferentes formas o seu
papel de coordenagdo e supervisdo. Segundo Anderson e Blase (1994: 97), a analise do
papel do professor nesta perspetiva micropolitica, pode aplicar-se e ser uma ferramenta
util no estudo da politica professor-diretor, das politicas professores-pais, nas politicas
entre professores e entre professores-alunos.

As mudangas do statu quo das instituigdes depende, segundo esta imagem, das
vontades dos grupos de interesses, bem como da capacidade de mobilizagdo de diferentes
agentes, e do equilibrio de poderes, ambos em constante constru¢@o, e dos recursos que
cada individuo ou grupo controla (seja o acesso a informacgdo, seja o tempo de
coordenac¢do de reunides ou a evidente legitimidade do cargo ou estrutura que ocupa).

Os interesses dos professores podem ser explicitos ou mais camuflados, mas
tocam areas pessoais, profissionais e politicas. Ja o conflito, assume também as vertentes
de manifesto, quando € formal e assumido publicamente — arenas formais da organizagao,
encoberto, através das agendas informais e agendas ocultas, e conflito latente, quando os
atores ndo tém completa consciéncia dos seus interesses especificos quanto a situagdes
especificas (Gronn, 1986). Os interesses afirmam-se em fun¢do do poder de individuos
ou grupos na organizagdo, dada a sua capacidade de usar maior ou menor peso negocial
ou mesmo resolver conflitos, em fung@o do confronto. Autores como Bacharach e Hoyle,
distinguem dois tipos de poder: o poder formal de autoridade, relacionado com a estrutura
hierarquica da organizag@o e o poder de influéncia, mais informal e ndo dependente de
processos de legitimacdo legal, baseada no carisma, conhecimento, experiéncia pessoal

ou controlo de recursos (Costa, 1996: 83).
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A negociacdo no modelo politico assume o papel que a decisdo racional tinha no
modelo burocratico e que a geragdo de consensos e partilha de objetivos comuns arroga
ao modelo comunitario. Mesmo os grupos mais fracos, possuem algum poder negocial,
quer na perspetiva da autoridade e da influéncia, sobretudo quando recorrem a
contestacdo, pelo que todos podem participar na arena politica. Assim, impera no modelo
politico, as formas de troca e intercdmbio: por exemplo o diretor pode distribuir bens
materiais, usar promogdes e nomeagdes, dar autonomia ou ser mais flexivel na aplicag¢do
de regras; enquanto os professores t€ém para oferecer o apoio aos objetivos do diretor, a
opinido sobre a lideranga, a conformidade com as regras e a reputacdo da escola (Costa,
1996: 85).

No ambito da introdu¢do de mudancas nas escolas ¢ provavelmente a negociagao
que mais pode ajudar a eficacia das reformas: ndo ¢ pela autoridade ou pelo uso de varias
fontes de poder que se mobilizam comunidades (Busher, 1990: 79). Os conceitos-chave
do modelo politico sdo interesses, conflito, poder e negocia¢do, mas podemos acrescentar
mais complexidade a este modelo falando de varios tipos de interesses, em poderes
formais e informais, e conflitos de diferentes naturezas. Acresce-se a esta visdo nuclear
intraorganizacional a influéncia complexa de varios agentes, como pais, a comunidade
externa ou mesmo os alunos e seus grupos, mas também as estratégias, coliga¢des e uso
de recursos. Assim, este modelo € uma boa tentativa de interpretar e sistematizar a grande
complexidade que pode assumir a compreensdo de uma organizagao.

No entanto, como refere Carlos Estévao (1998: 190) esta interpretagdo pode
contribuir para dar uma imagem mais diferenciada, e até fragmentada, da construcdo da
ordem organizacional interna. Acrescentando que o modelo politico, considerado
globalmente, ignora os interesses gerados na propria organizacdo e acentua em demasia
o sentido estratégico dos atores, como se tudo fosse calculado e avaliado, bem como

sublinha o peso de instancias macroestruturais sobre as organizagoes.
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1.4. Pistas para o entendimento global de uma organizacdo escolar
publica

Sendo as organizagdes em geral e as escolas em particular de um nivel de
complexidade dificil de enquadrar num unico modelo, vale a pena procurar pistas para
melhor compreender cada institui¢@o.

Antes de mais importa salientar o carater de institui¢do publica das escolas, com
diferencas claras com empresas ou outros tipos de organizagdes como escolas privadas
ou outros servigos publicos.

Importa também perceber que cada combinacdo de profissionais, sujeitos a
modelos de educagdo e sucessivas reformas do sistema, apresenta sistemas de valores e
crengas diferentes que se materializam em alguns aspetos do cerne da a¢do da escola
como organizag¢do: a avaliacdo dos alunos, a pratica pedagogica e a postura nos 6rgaos
intermédios e liderangas. Neste campo, implica olhar para o nivel de comprometimento
dos profissionais com a instituicdo, mas também para o envolvimento que a organizagao
consegue criar nos profissionais, como faces da mesma moeda indissociaveis.

Uma pista importante vem da analise do organograma (modelo burocratico) das
escolas que permite idealizar as relagdes de poder formais na escola, podendo ser mais
ou menos vertical, consoante os tipos de lideran¢a instalados. E também nos
organogramas que se evidenciam as estruturas criadas na gestio da escola, perpassando
a maior ou menor distribui¢do de poder e distribui¢cdo de responsabilidades, bem como
materializa¢do de um projeto de lideranga. No entanto, para perceber € preciso olhar as
relacdes informais e influéncias instaladas que o modelo politico apela, mas também aos
fluxos e dinamicas sociais que vao fazendo com que a escola se va metamorfoseando ao
longo do tempo, ja do campo do modelo comunitario.

Finalmente, um olhar para a forma como a comunidade é chamada a participar na
vida ativa da organizagdo e da eficacia do seu envolvimento dé pistas essenciais para

entender a organizagdo que temos pela frente.
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2. A autoavaliacio de escola

A problematica da avaliagdo de escolas transporta consigo as concegdes da
avaliacdo fundidas com as conceg¢des da escola como organizacdo, com especial ateng¢ao
as questdes da avaliacdo da qualidade e da eficicia das escolas. Comegaremos por
explorar os conceitos de avaliacdo que poderdo enquadrar a discuss@o posterior.

Neste ambito, € inevitavel questionar o “para qué” se avalia, “o que” se avalia e o
“como” se avalia (Lima, 2001). No ambito da primeira questdo- “para qué”, os objetivos
da avaliacdo das escolhas sdo claros: a melhoria do sistema de ensino. Esta preocupagio
com um melhor sistema de ensino pode partir de diferentes niveis, desde as organizacdes
internacionais como a OCDE, a UNESCO ou EU, passando pelo nivel nacional do
Ministério da Educagdo e Ciéncia, o nivel organizacional- a escola propriamente dita- e
terminando ao nivel individual do aluno, professor ou encarregado de educacdo. Importa
enquadrar todos estes niveis, nomeadamente refletindo sobre o papel da avaliagdo externa
e autoavaliacdo emolduradas num sistema politico nacional e internacional, mas também
perceber os esforcos de descentralizacdo e varios niveis locais de a¢do da avaliacdo do
sistema de ensino.

Ainda focados nos objetivos, mas pensando nos possiveis campos de atuacio,
teremos de refletir sobre os referenciais de avaliacdo disponiveis, ndo esquecendo os
referenciais da Inspecdo-Geral da Educagdo. Neste ambito, importa relembrar
referenciais de avaliagdo mais fechados, importados dos modelos empresariais, como o
CAF, e referenciais de avaliagdo contingenciais, que se adequam a cada escola, em fung¢io
da referida estratégia da equipa de autoavaliag@o. Estes tlltimos, acentuam a importancia
de fazer opcdes estratégicas de focos de supervisdo: escolher avaliar apoios educativos,
o plano anual de atividades ou as liderancas sdo escolhas igualmente validas, mas que
servem um objetivo previamente escolhido por quem avalia ou uma determinada opgéo
politica mais ou menos discutida e negociada pelas equipas de autoavaliagdo, em maior
ou menor articulacdo com o Conselho Pedagogico, Conselho Geral e Dire¢do da escola.

Relativamente ao processo de avaliacdo, é crucial uma agenda definida por um
ciclo avaliativo enquadrado num projeto de autoavaliacdo, no sentido de o tornar

sistematico e integrado, procurando a validade cientifica dos processos, mas acima de
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tudo procurando ter impacto na organizacdo. Importa entdo salientar a producio ciclica
de planos de melhoria que contribuam para a mudanca organizacional e acima de tudo, ir
ao encontro das liderangas (sobretudo intermédias e liderancas informais) e pessoas chave
da organiza¢do no sentido de produzir a melhoria e eficacia. Finalmente, releva ter
presentes mecanismos de validag@o dos dados e informagdes recolhidos numa perspetiva
de fiabilidade do processo, mas também utilidade da informagdo recolhida e sua
comunicacdo, exequibilidade do processo e legitimidade. Neste processo € ainda crucial
envolver todos os membros da comunidade, quer numa perspetiva da definicdo de

caminhos, na triangulacdo de dados recolhidos e no posterior plano de melhoria.

24



AUTOAVALIACAO DE ESCOLA E A CONSTRUCAO DA MUDANCA

2.1. Conceitos e enquadramento da avaliacdo das organizacoes
escolares

O conceito de avaliacdo na escola estd contaminado com ecos de origens distintas,
na medida em que ela é praticada a varios niveis e em diferentes situacdes nas escolas. O
mais imediato ¢ a avaliagdo que os professores fazem dos seus alunos, mas o conceito
recebe significagdes e referéncias do campo sociologico, do campo da gestdo, da politica
ou mesmo das diferentes disciplinas (Figari, 1996: 121). Destaca-se assim a dimensao
ubiqua da avalia¢do, mas também as atitudes de diferentes agentes face este conceito
(Scriven, 1991: 8).

Quando consideramos o funcionamento de uma escola, hd& uma defini¢do
estruturada de projetos a varios niveis (projeto de intervenc¢do do diretor, o projeto
educativo, o plano de atividades, os planos de agdo estratégica, o plano curricular de
escola), pelo que é uma exigéncia da racionalidade mais elementar interrogarmo-nos de
forma logica, com custos razoaveis, sem efeitos secundarios negativos € nos prazos
estabelecidos sobre se as pretensdes destes projetos e se foram alcangadas (Santos Guerra,
2002b: 11), ou seja, a avaliagdo ¢ parte integrante dos varios processos, projetos e
inten¢des de uma organizagao.

Hadji (1994) defende que, para entendermos a avaliagdo, é preciso ter em conta,
essencialmente, trés palavras-chave: verificar, situar e julgar. Verificar a presenca de algo
que se espera (saber, conhecimento, competéncia, etc.), situar alguma coisa (individuo,
escola, projeto, etc.) em relacdo a uma determinada norma ou critério e, julgar, ou seja,
atribuir um determinado valor.

Em termos de avalia¢do, importa distinguir os conceitos de norma e critério.
Quando recorremos a uma comparagdo com a norma, a mesma ¢é contingente do grupo
que consideramos e o posicionamento da-se em relagdo a um valor médio, enquanto o
critério impdem a construgdo de um referencial com o qual se comparam os resultados
obtidos: temos assim uma abordagem normativa, com compara¢do a média ou uma
abordagem mais criterial, com comparagdo com critérios previamente definidos ou
acordados. A publicac¢do de rankings de escolas baseadas nos resultados dos exames ¢é
um exemplo de avaliagdo normativa, enquanto a avaliagdo externa das escolas é baseada
na compara¢do com um referencial com critérios e indicadores definidos previamente-

abordagem criterial (Figari, 1996, 36). Alaiz ef al., 2003 introduz também a comparagao
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dos resultados recolhidos num determinado momento, com o desempenho avaliado num
momento anterior: avaliacdo ipsativa.

Muito frequentemente o conceito de avaliagdo integra a produgdo de um juizo de
valor (Barbier, 1985; Hadji, 1994; Lesne, 1984), comecando-nos a aproximar de um
sistema de referente e referencial de comparacdo. Alguns autores recorrem ao conceito
da UNESCO onde ela ¢ entendida como "um processo através do qual os resultados s@o
criteriosamente analisados, no contexto dos objetivos previamente determinados".

Lesne (1984) utiliza os termos referente e referido, em que o primeiro define o
ideal a atingir e o referido reporta-se aos fatos. Para o autor, avaliar significa:

por em relagdo, de uma forma explicita ou implicita, um referido (o que ¢
constatado ou aprendido de forma imediata, objeto de investigacdo
sistematica, ou de medida) com um referente (que desempenha o papel de
norma, de modelo, do que deve ser, objetivo perseguido, etc.) (Lesne, 1984,
citado por Rodrigues, 1999, 25).

Figari (1996, 48) propde que a avaliagcdo seja um processo baseado numa reflexdo
(para ndo o reduzir a uma medida) sobre o desvio entre o referente (que fixa o estado
final necessario ao desejavel e «desempenha um papel instrumental») e o referido (que
designa a parte da realidade escolhida como «material» para esta reflexdo ou para esta
medida). Esta modeliza¢do obriga a reduzir o objeto de estudo real, determinando os
aspetos mais importantes para definir indicadores de cada dominio que permitam obter
os dados e informagdes de partida (Alves, 2001). Esta abordagem reveste-se de grande
funcionalidade, pelo que voltaremos a ela num ponto seguinte: Construcdo de referenciais
de avaliagdo.

Quando pensamos na natureza do processo de avaliagdo, ¢ importante relembrar
Stufflebeam (1978) ou Cardinet (1993) que salientaram a importancia da avaliagao para
orientar e fundamentar a tomada de decisdes. O primeiro autor define-a como o “processo
pela qual se delimitam, obtém e fornecem informagdes uteis que permitam julgar as
decisdes possiveis”. Durante a década de 70, Scriven traz para a avaliacdo a necessidade
de avaliar processos mais do que resultados, introduzindo os conceitos de avaliagdo
sumativa ligada aos resultados e de avaliacdo formativa, principalmente ligada aos
processos.

Alaiz et al. (2003: 11-12) apresenta quatro geragdes distintas na evolugdo do

conceito de avaliagdo: 1.* geracdo — marcada pela medi¢do, em que avaliar € entendido
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como medir; 2.* geragdo — a avaliagdo centra-se nos objetivos, procurando identificar
pontos fortes e pontos fracos do que € avaliado; 3.* geracdo — a finalidade € emitir juizos
acerca da qualidade do que ¢ avaliado; 4.* geragdo — pretende encontrar consensos,
recorrendo a negociacdo, sobre o objeto de avaliacdo, radicando no paradigma do
construtivismo.

Neste contexto de gramatica da avaliagdo de escolas, podemos identificar trés
dimensdes da avaliacdo, que se traduzem nos verbos orientar, regular e certificar que
encaixam respetivamente nas categorias da avaliacdo diagnostica, formativa e sumativa
(Correia, 2011: 52).

A avaliacdo diagnoéstica tem a fungdo de “explorar ou [de] identificar algumas
caracteristicas de um aprendente [...] com vista a escolher a sequéncia de formac¢do mais
bem adaptada as suas caracteristicas” (Hadji, 1994, p.62). No caso das escolas como
entidades em melhoria, trata-se de explorar e identificar os pontos fortes e os pontos
fracos, bem como o questionamento em torno da adequacdo entre as metas, os objetivos
ou as prioridades e o estado atual da escola. Esta avalia¢do diagnostica pode basear-se na
autoavalia¢do, mas também em informagdes da avalia¢do externa e pode consubstanciar-
se na analise quantitativa ou qualitativa (Correia, 2011: 52).

A dimensdo formativa também pode ser relacionada com a avaliagdo do processo
(Stufflebeam & Shinkfield, 1987, pp.199-201). Leite e Fernandes (2002, p.41) definem
trés ideias-chave de uma pratica avaliativa de dimensao formativa no processo de ensino-
aprendizagem: “regular (processo); reforcar (éxitos) e remediar (dificuldades)”. Esta
avaliagdo ¢ normalmente qualitativa e tem mais sentido ser autoavaliagdo de escola, em
detrimento de avaliagdo externa, permitindo o envolvimento direto dos implicados e a
assunc¢do das estratégias de melhoria antes da finalizacdo do processo.

Numa perspetiva de escola que aprende, a avaliagdo sumativa recai sobre os
resultados das suas aprendizagens depois de um determinado periodo de trabalho. Foca-
se nos produtos e na certificagdo dos resultados. Enquadra-se numa perspetiva da
prestacdo de contas (Alaiz et al., 2003, pp.30-31). Esta avaliagcdo estd muito relacionada
com a avaliagdo externa e com a avaliacdo de resultados, pelo que é muitas vezes
quantitativa (Correia, 201: 56).

Estas dimensdes da avaliacdo das escolas diagnostica, formativa e sumativa,
cruzam-se com dois paradigmas avaliativos opostos: a avaliacdo quantitativa e

qualitativa.
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Lima (2002) designa a avaliagdo quantitativa por “educag@o contabil”, associada
ao paradigma positivista e racionalista. A educag¢@o que conta em fun¢do do cardcter
contavel, mensuravel e comparavel dos “resultados” educativos produzidos, tendendo a
conceptualizar o aluno/ educando como uma “matéria-prima” moldavel através de
processos de “produc@o” escolar (processos de transformacao de tipo input/output) (Lima
2002: 26). Na posi¢@o oposta, o paradigma qualitativo valoriza sobretudo os processos
(em detrimento dos resultados), colocando enfoque na avaliacdo formativa, rejeitando a
ideia que se deve avaliar a nivel da consecu¢do dos objetivos pré-definidos a partir dos
resultados (Bolivar, 1994: 252). Figari (1996) apresenta o paradigma do referencial de
avaliacdo com critérios e indicadores que determinam o sentido da performance no
conjunto do processo. Esta avaliacdo criterial referencia aos objetivos definidos pelas
proprias escolas, indo de encontro a uma avaliacdo contextualizada.

Importa esclarecer que esta conceptualizagdo em dominios e paradigmas da
avaliagdo ndo visa excluir mutuamente procedimentos: a avaliagdo de escola pode
contemplar ao mesmo tempo uma vertente qualitativa e quantitativa, por exemplo no
sentido da avaliacdo formativa e avaliacdo diagnostica. Por exemplo, Santos Guerra
(2002a), considera que estas perspetivas podem mesmo ser complementares pois a
diversidade de situagdes que envolvem a avaliag@o das escolas exige o recurso a métodos
diversificados.

O mesmo podemos dizer em relagdo a avaliagdo externa e interna de escola: sdo
duas faces da mesma fun¢do de avaliagdo do sistema educativo que abordaremos
posteriormente. O processo de autoavaliagdo das escolas é condicionado pelo contexto
da instituicdo que a desenvolve, ao contrario da avaliagdo externa que normalmente
obedece a ldgicas estandardizadas que permitem a comparacdo entre escolas do sistema
educativo. Lima (2002) destaca o nivel de entendimento da organizag@o escolar, das
dindmicas dos processos internos e das pessoas que ¢ necessario, para levar a cabo o
processo de avaliacdo das escolas:

toda e qualquer acdo de avaliar em contexto escolar baseia-se numa concec¢io
organizacional de escola, implicita ou explicita, que ao instituir um
determinado quadro de racionalidade permite definir a natureza dos objetivos
e das tecnologias, estabelecer relagdes entre meios e fins e entre estrutura e
agéncia, legitimar determinados processos de planeamento e de decisdo, bem

como a inclusdo/exclusdo de certos atores nesses processos e, entre outos
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elementos, definir modalidades, instrumentos e procedimentos de avaliagdo
considerados adequados, interpretando os "dados obtidos" e produzindo
sentido a partir de relagdes convencionalmente estabelecidas entre estes e as
dindmicas, ou variaveis organizacionais.
Santos Guerra (2002a) destaca que, para além do papel inspetivo ou fiscalizador,
a avaliacdo deve contribuir sobretudo para uma orientagdo que leve a a¢do, como uma
dimensao de apoio a tomada de decisdes, tendo em conta as insuficiéncias detetadas. Este
autor salienta o processo estruturado de andlise, bem como a utiliza¢do de critérios
objetivos na avaliag@o.
Alaiz et al. (2003: 30) referem que a avaliagdo interna, nomeadamente a
autoavaliag¢do na perspetiva da prestacdo de contas tem como finalidade principal:
fornecer dados sobre o desempenho, a eficacia e a averiguacdo da
conformidade entre o investimento feito, relativamente a gestdo dos recursos
materiais, financeiros e humanos e os resultados obtidos pelas escolas, pelos
alunos. Sendo uma das fungdes atribuidas a avaliagdo em sistemas
descentralizados, em que as escolas, gozando de autonomia, deverdo prestar
contas do seu desempenho ao poder do qual dependem.
Os mesmos autores, citando MacBeath ¢ McGlynn (2002), apontam ainda as
perspetivas da avaliagdo no campo da produg@o de conhecimento sobre a institui¢ao € na

perspetiva do desenvolvimento (Quadro III).
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Quadro III — Trés perspetivas da autoavaliagdo (adaptado de MacBeath ¢ McGlynn,

2002).
Perspetiva da prestagdo | Perspetiva da produgio Perspetiva do
de contas de conhecimento desenvolvimento
Finalidade Gerar novos insights
Fornecer dados sobre o sobre a qualidade/ estados | Reforgar a capacidade da
desempenho, a eficacia e de diferentes dimensdes escola para planear e
a rentabilizagdo do da escola (lideranga, implementar o seu
investimento ethos, aprendizagem, processo de melhoria
ensino)
Audiéncia Publico em geral, os pais Gestdo da escola e Professores, alunos, pais e
e o poder cultural e local professores liderangas
Utilizadores Professores, alunos, pais,

Professores, alunos,

Gestao da escola ~
gestdo da escola

pessoal de apoio, gestdo

da escola
Relagdes entre . . Principalmente a o
o Avaliag@o sumativa L Principalmente
avaliagdo avaliacdo diagnoéstica da L .
inferna e externa suportada pelos instituicao por autoavalia¢do com apoio
1n dados da autoavaliacdo L de um agente externo
externa autoavaliagdo

Se a perspetiva de prestacdo de contas esta relacionada com a imagem da escola
empresa educativa cujo objetivo € racionalizar custos e beneficios, a perspetiva do
desenvolvimento ja se enquadra mais numa visdo comunitaria da escola, mais cidada e
participativa, acima de tudo comparavel com a imagem de escola organismo ou escola
em aprendizagem.

No enquadramento da questao da eficacia da escola como instituicdo, teremos que
relembrar quer o movimento das escolas eficazes, quer o movimento de melhoria das
escolas. Ambas correntes se combinaram para apoiar a constru¢do de referenciais de
avaliacdo de escolas, nomeadamente a visdo de melhoria eficaz das escolas.

Chegados a este ponto, no ambito da avaliag¢do da eficacia, ¢ importante relembrar
ao modelo sistematico do funcionamento de uma escola proposto por Scheerens (2004)
evidente na figura 2, para refletir sobre o conceito de eficacia das escolas e sua avaliacdo.
O contexto da escola exerce uma influéncia constante sobre a a¢do da escola, mas a
diferenca entre a qualidade de entrada — inputs- e de saida — outputs — é determinada pelos
processos a nivel da escola e a nivel da sala de aula que permitem, posteriormente, ajuizar

da eficacia desta escola.
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Contexto
*  ostimulos aos desempenhos que emanam de escaldes administrativos mais elevados
. desenvolvimento de uma protegdo do consumo educativo
*  “Covariaveis”, por exemplo: tamanho da escola, composicio da populacao escolar, categoria de escola, meio
rural ou urbano

Input Processo Output
* Experéncia Resultados do
do docerte Nivel da escola aluno
» Despesas # Grau de orientacho da estratégia para os resultados corrigidos
por aluno » Direcdo pedapdgica segundo:
* Apoio dos « Consenso, planificacao concertada entre docentas & Resultados
pais . Qua!ildade dos programas em termos de conteddo e estrutura anteriores
forma . Fordinei
* Ambiente disciplinado . !Sin;el%zr;cu
« Potencial avaliativo Acis
economica

Nivel da aula

* Tempo consagrado ds tarefas {incluindo trabalhos de casa)

* Ensino estruturado

# Possibilidade de aprendizagem

» Alto nivel de expectativas relativas a progressao dos alunos

* Grau de avaliagao e acompanhamento da progressao dos alunos
# Reforgo

Fig. 2 — Modelo integrado de eficacia de escola (Sheerens, 2004: 52).

O macro estudo de Sammons et al. (1995) elaborado por pedido da OFSTED a
partir da bibliografia internacional disponivel, elencou as onze caracteristicas-chave das
escolas eficazes (Quadro IV). Esta é uma referéncia comum pela sua abrangéncia e

sintese.

Quadro IV — Onze caracteristicas-chave das escolas eficazes (Sammons et al., 1995, p.71)

1. Lideranga profissional e Firmeza e determinagio
e Abordagem participativa
¢ Exercicio de autoridade profissional no ambito do ensino e da

aprendizagem
2. Visao e finalidades ¢ Unidade de propositos
partilhadas o Consisténcia das praticas

¢ Colegialidade e colaboragéo
3. Ambiente de

. e Uma atmosfera ordeira
aprendizagem

e Um ambiente de trabalho atrativo

4. Concentra¢do no
ensino e na
aprendizagem

e Maximizagdo do tempo de aprendizagem
e Enfase académica
e Focalizagdo no sucesso
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5. Ensino resoluto

6. Expectativas elevadas

7. Reforgo positivo

8. Monitorizagdo do
progresso

9. Direitos e
responsabilidade dos
alunos

10. Parceria escola-
familia

¢ Organizacdo eficiente

e Propositos claros

e Aulas estruturadas

e Praticas adaptativas

e Expectativas elevadas em relag@o a todos os atores
e Comunicagio das expectativas

e Oferta de desafios intelectuais

e Disciplina clara e justa

e Feedback

e Monitoriza¢do do desempenho dos alunos
e Avaliagdo do desempenho da escola

e Aumento da autoestima dos alunos

¢ Posicdes de responsabilidade

e Controlo do trabalho

¢ Envolvimento parental na aprendizagem dos filhos

11. Uma organizagdo

e Formacio de professores baseada na escola
aprendente

Estes estudos ajudam a ajuizar uma escola eficaz, mas ¢ uma combinagdo tnica
destas caracteristicas que vai fazer a diferenga em cada escola em particular através da
apropriacdo destas caracteristicas e sua reinterpretacdo. Stoll e Fink (1996), procuram
fundir os diversos contributos para uma definicdo de escola eficaz, como aquela que
“promove o progresso de todos os seus alunos, para além do esperado; assegura que cada
aluno consiga o melhor desempenho possivel; melhora todos os aspetos do sucesso € do
desenvolvimento dos estudantes, e continua a melhorar, ano apds ano”.

O movimento da melhoria das escolas foca-se mais nos processos desenvolvidos
pelas escolas que conduzem ao sucesso. Nesta corrente apela-se a resultados
intermediarios, relacionados com a melhoria dos processos desenvolvidos a nivel da sala
de aula e da escola, com base em critérios de melhoria, mas também critérios de eficacia,
relacionados com os resultados dos alunos em termos cognitivos, atitudes e competéncias
(Alaiz et al., 2003: 38).

Os principios até aqui enunciados combinaram-se no movimento de melhoria
eficaz da escola, que junta a atencdo aos resultados da aprendizagem dos alunos, com
aten¢@o aos processos de melhoria e o papel central dos professores numa dupla de
critérios relacionados com a escola e com a sala de aula: 1) escolas eficazes, orientadas
para o resultados e com expectativas elevadas, liderangas profissionalizadas, consenso no
pessoal e visdo e objetivos partilhados, aprendizagem quer de professores, quer de alunos,

clima de escola orientado para a eficacia, com envolvimento dos pais e parceiros; e 2)
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salas de aulas eficazes, com expetativas elevadas, ensino organizado, bom clima e
ambiente de aprendizagem, tempo real dedicado a aprendizagem, aprendizagem
independente e procedimentos de diferencia¢do, acompanhamento das aprendizagens,
reforgo positivo e feedback aos alunos (Reeztig, 2001).

No caminho para uma melhoria eficaz da escola, como sumula destas correntes,
surge o centrar ndo s na instituicdo, mas também na sala de aula. A busca de fatores
explicativos da qualidade e a sua correlacio com a qualidade da escola, com o meio
socioeconomico dos alunos, com a qualidade das liderancas das escolas, com a cultura
de escola ao até mesmo com o chamado “efeito professor”, numa aproximacdo a
pedagogia dentro de sala de aula (Lopes e Silva, 2010). [lustrando esta busca, John Hattie
(2009) fez um levantamento de estudos sobre os fatores que influenciam o rendimento
académico dos alunos, dividindo-os no dominio dos alunos, do professor, do ensino, da
escola, do envolvimento familiar e do curriculo. Este macro estudo é uma fonte de
informagdo para os professores e equipas de autoavaliagdo guiarem a constru¢do dos
referenciais de avaliagdo no campo da operacionalizagdo pedagogica dos processos de
ensino e aprendizagem.

Esta linha levou Elmore (2010) a destacar a importancia do nicleo didatico para
melhorar a aprendizagem dos alunos: professores, contetidos e alunos. As acdes de
melhoria passam a ser avaliadas em medida daquilo que afetam ou nao este vértices do
triangulo pedagogico, sendo que as intervengdes tém que pensar nestes trés niveis: por
exemplo ndo adianta modificar o curriculo se os professores ndo mudarem as praticas.
Este autor enunciou sete principios para o nucleo pedagoégico: 1) incrementos da
aprendizagem envolvem o compromisso de professores, alunos e melhorias dos
conteudos; 2) os vértices devem ser alterados em conjunto; 3) se ndo conseguirmos ver
no nucleo, ndo existe; 4) as tarefas predizem o desempenho; 5) o sistema real de prestacao
de contas reside nas tarefas que sdo pedidas aos alunos; 6) aprende-se a fazer o trabalho
fazendo-o e ndo pedindo a especialistas ou com instrugdes de como fazer e 7) descri¢do
antes de analise, andlise antes da predicdo, predi¢do. Assim, as diferengas no desempenho
(performance) dos alunos serdo resultado do seu trabalho nas salas de aula (Bolivar, 2012:
206).

Na continua¢do desta reflexdo sobre a avalia¢do das escolas, teremos ainda de
invocar a evolugdo da recolha e tratamento de dados: desde a publicacdo de dados de

resultados de provas de avaliacdo externa/ provas de aferi¢do pelo proprio Ministério da
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Educagdo e Ciéncia até as vdrias instituicdes publicas e privadas que analisam a
escrutinam os dados existentes, ha uma busca de racionalidades para situar as politicas
educativas e contribuir para a melhoria do sistema. Por exemplo os servicos centrais de
estatisticas realizam o levantamento exaustivo de condi¢des de contexto socioecondmico,
que permite as equipas inspetivas englobar as escolas em cl/usters de resultados esperados
e detetar desvios nos resultados internos e externos.

Hé assim uma cada vez maior preocupagdo com o tratamento e acompanhamento
dos dados e informagdo produzidos pelo sistema educativo. Esta andlise de informagéo
disponivel procura ndo s6 a compreensdo, mas também a tomada de decisdes
fundamentadas em evidéncias. Esta preocupagdo manifestou-se no ano letivo 2017/18
por exemplo na devolucdo de relatérios das provas de aferi¢do individualizados e com
dados organizados por escolas, mas também pela disponibiliza¢do de ferramentas de
acompanhamento da implementa¢do das metas do Programa Nacional de Promogdo do
Sucesso Educativo para cada escola, através do posicionamento quanto & melhoria das
taxas de retengdo de acordo com o contratualizado.

Num estudo para a Fundagdo Francisco Manuel dos Santos, Raymond e Negassi
(2015: 57) propdem a criacdo de um Sistema de Garantia do Desempenho Educativo, a
imagem de projetos semelhantes no estrangeiro, centrado em oito fungdes especificas que
vao desde a defini¢do de metas do sistema educativo como um todo, o acompanhamento
dos resultados, a melhoria do curriculo e a recolha robusta de dados que permita
comparagdes, a avaliagdo da qualidade e seguimento da evolucdo dos alunos e das
escolas, permitindo, assim, avaliar alunos e professores.

Esta preocupagdo com a materializagdo da avaliacdo na recolha de informacéao e
sua interpretacdo prolonga-se na escola, com a montagem de dispositivos de
autoavaliagdo nas escolas que contemplam normalmente reflexdes e definicdo de
estratégias a nivel das liderancas intermédias, bem como na recolha de estratégias para a
preparacdo do ano letivo ao nivel dos departamentos disciplinares ¢ ao nivel dos
conselhos de turma com base nos dados e informacdo disponiveis.

A avaliacdo de escola assimila conceitos relacionados com a certificagdo de
aprendizagens, com o contexto e a pratica fundamentada no diagnodstico, com os
processos da organizagdo e sua capacidade de aprendizagem numa aproximacdo a
avaliacdo formativa, tendo em conta a eficicia e os processos pedagogicos, apelando a

uma visdo complexa, ndo redutora da realidade. Trata-se de perceber o funcionamento da
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escola no seu papel pedagdgico, mas também na dimensdo institucional de uma forma
multifatorial, combinando dados quantitativos e qualitativos.

Para finalizar esta reflexdo, importa interpretar o que se entende por qualidade e
exceléncia na educagdo ¢ em que medida consideramos o sucesso educativo. Estas
concecdes estdo contaminadas por diferentes paradigmas e crencas dos atores que bebem
no percurso dos conceitos de avaliacdo até aqui explorados.

De uma forma simplista, podemos entender o contributo das escolas para o
sucesso dos alunos ao nivel escolar ou académico, ou ir mais além, considerando o
sucesso educativo, podendo a nossa reflexdo chegar mesmo a questdo da promogao do
sucesso vital, ou seja sucesso para a vida. Se no caso do sucesso escolar, o referente de
avaliacdo estd mais restrito ao curriculo académico, quando falamos em sucesso
educativo, estamos a convocar para a escola responsabilidades por vezes outorgadas as
familias. O sucesso educativo tem por base um referencial de avaliagdo ligado as
demandas da constru¢do da personalidade do individuo como um todo. Outra forma de
olhar para esta questdo ¢ o sucesso vital que contempla ndo s6 o individuo, mas também
a sua preparacao para uma sociedade em mudanca — o chamado mundo fluido, como € o
caso da implementagdo do perfil do aluno, como ferramenta de promogdo de
competéncias para o século XXI.

Quanto ao conceito de qualidade e a sua promogao, ele nasce no seio das empresas
e da competicdo de mercado aberto que, destacam a importancia de competi¢ao pelos
melhores produtos. Como defendem Carr e Littman (1991), a transposi¢do desta
avaliag¢@o da qualidade para a administragdo publica inverte a pirdmide do controlo, que
coloca no topo as necessidades dos clientes e consumidores.

Este conflito social e de valores, entre uma visdo compreensiva (tipica de Estado
social) em confronto com uma vis@o mercantil de valores (caracteristica do Estado
neoliberal) t€ém repercussdes obrigatdrias ao nivel da educacio, da gestdo escolar e da
acdo dos educadores (Estévao, 2004: 76).

A qualidade nas organizagdes surge muitas vezes associada a gestdo mercantil-
industrial, relacionada com a nova gestdo e gestdo de recursos humanos (Estévao,
2004:80 a 81). Exemplos desta ldgica orientada para o cliente sdo os quadros de
referéncia como o modelo CAF — Estrutura Comum de Avaliagdo, as normas ISO 9000,

ou o modelo EFQM - Fundagdo Europeia para a Promog¢do da Qualidade, numa
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perspetiva que tem em conta ndo so as equipas e profissionais, como os processos de
melhoria e a focalizacdo em stackeholders, ou seja em pessoas chave das organizagdes.

As escolas sdo entrincheiradas entre a necessidade de promover o sucesso
educativo para todos e com toda a comunidade, mas ao mesmo tempo sujeitas a logicas
de mercado competitivo, onde por exemplo os pais escolhem a escola publica que
desejam matricular os seus filhos em qualquer momento do ano letivo.

Este conflito s6 pode ser resolvido através de uma visdo eticizada da gestdo e da
escola que se apoie numa ética da critica, que questione a colonizacdo e
instrumentaliza¢do provenientes do mundo industrial € mercantil pouco consuetaneas
com a educacdo; numa ética da justica que contribua para politicas justas socialmente,
bem como equidade e igualdade de oportunidades e até mesmo numa ética do cuidado,
dando voz a compaixdo e cuidado pelo proximo (Estévao, 2004: 82 a 87). A promogao
do sucesso e da qualidade na educacdo convoca assim os mais altos valores da
humanidade, como a bondade, num jogo de argumentos em torno de diversos sistemas
referenciais e acima de tudo referenciais éticos, que devem levar a escola a pensar-se e
agir em prol de uma sociedade melhor.

No ambito mais especifico da dimensdo da cultura de escola, a promocdo da
qualidade passa também pela utilizacdo transversal da cultura de exceléncia, quer nos
documentos internos, quer na legislagdo relativa aos papéis deontoldgicos atribuidos a
diferentes professores (diretor de turma, coordenadores de departamento ou conselheiros
do pedagdgico) que tem um perfil definido, com contributos importantes para a qualidade
da organiza¢do. H4 assim uma procura e clarificacdo daquilo que é a exceléncia e de
como ela se materializa.

Os argumentos-chave que mobilizam a melhoria da qualidade dos sistemas
educativos e das escolas/agrupamentos como suas unidades orgénicas sdo de carater 1)
economico e de rentabilizagdo dos recursos financeiros; 2) de preparacio dos cidadios
para o mercado de trabalho e promog¢ao da coesdo social; bem como 3) a promogdo de
uma sociedade do conhecimento (MacBeath ef al/, 2005:161).

Figari (1996: 34) divide as pressdes que levam a procura da avaliagdo em: 1)
internacional, com entidades que comparam a eficacia de diferentes sistemas educativo;
2) social, na medida em que se pretende compreender os fendmenos escolares e buscar o
sucesso e respostas em relacdo ao emprego e orientagdo; 3) institucional, quando os

individuos e grupos tém que responder as mudancas da legisla¢do, ao paradigma da
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rentabilidade econdmica e as evolugcdes técnicas e, 4) pedagogica. Quanto a pressdo
pedagogica, como refere Santos Guerra (2002b: 12), os profissionais do ensino
encontram na avaliagdo uma excelente forma de aperfeicoamento. A reflexdo que um
juizo fundamentado exige leva a compreensdo da natureza e do sentido das praticas
educativas, e permite a modificacdo das normas de comportamento, das atitudes e das
concecdes que se tém sobre elas.

No panorama nacional, Fonseca (2010: 14-15) realizou um inventario das
principais razdes para a notoriedade da avaliacdo das escolas citando os autores Costa e
Ventura (2002), Alaiz (2007) e Azevedo (2007), a saber: 1) a visibilidade e a
especificidade das organizagdes escolares — sendo as escolas um foco da investigagao; 2)
a autonomia crescente dos estabelecimentos de ensino; 3) a definicdo de objetivos
nacionais e de patamares de resultados escolares; 4) a relacdo dos atores sociais com a
escola — no sentido do consumidor que necessita de informacdo para escolher a escola,
mas também como clientes que querem garantias de qualidade e de cidaddos com
responsabilidade coletiva; 5) a contracdo dos recursos financeiros; 6) o controlo ¢ a
regulagdo dos sistemas educativos; 7) as estratégias de marketing ¢ de promog¢ao da
escola — como resposta a publicacdo de rankings, estudos e incidentes que perpassam
para a comunidade; 8) a melhoria e o desenvolvimento organizacional das escolas — no
sentido da busca da profissionalidade e da ética responsavel; 9) a Lei 31/2002 de 20 de
dezembro — que preconiza a obrigatoriedade da autoavaliacdo; 10) uma medida da agenda

da politica educativa dos sucessivos governos.
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2.2. Avaliagdo externa e autoavalia¢do: um equilibrio em construgdo

Podemos dividir a avaliacdo das organizagdes escolares em externa, interna e/ou
autoavalia¢do, quando consideramos a posi¢do do observador face ao objeto (escola).
Mas levantam-se outras questdes: de onde parte a iniciativa da avaliacdo? Quem decide
o conteudo e a forma? e Quem interpreta e analisa os resultados? (Correia, 2011: 39).

Quando nos referimos a avaliagdo externa destaca-se a IGEC — Inspecdo Geral da
Educagdo e Ciéncia, ou seja ¢ um processo realizado por agentes externos a escola
(pertencentes a agéncias de avaliagdo publicas ou privadas), ainda que com a colaboragdo
indispensavel de agentes da escola (Alaiz et al., 2003: 16).

Ja na avaliagdo interna, referimo-nos aquela em que o processo ¢ conduzido e
realizado exclusivamente (ou quase) por membros da comunidade educativa da escola.
Alaiz et al. (2003: 16), definem a autoavaliagdo como a analise sistematica de uma escola
com vista a identificar os pontos fortes e fracos e a possibilitar a elabora¢do de planos de
melhoria.

Neste ambito, podemos ter uma conce¢do mais restrita do envolvimento do corpo
docente na autoavaliagdo, com o recurso apenas aos conhecimentos técnicos dos docentes
ou outros profissionais da institui¢do. No entanto com o risco de ser uma avaliagdo
limitada as perspetivas internas da instituicdo. Ou entdo, ter uma conce¢do mais ampla
de autoavaliacdo, que considera imprescindivel que a escola tenha em conta as
perspetivas dos pais, dos alunos, dos autarcas e de outros cidaddos com interesses diretos
ou indiretos na escola (Alaiz et al., 2003: 20).

Para enquadrar a perspetiva da avaliagdo externa e interna das escolas, podemos
debrugarmo-nos sobre o exemplo do projeto de avaliagdo externa AVES — Programa de
Avaliacdo Externa das Escolas da Funda¢do Manuel Ledio?, que é um projeto de avaliacio
externa que parte da iniciativa interna de avaliacdo, com o apoio técnico-pedagodgico
externo. Ou seja, trata-se de uma avaliacdo externa articulada com a avaliagd@o interna,
que recorre a sistemas padronizados de avaliacdo de competéncias dos alunos. Na pratica,
a escola tem um papel central: depois de tratados os dados do desempenho dos alunos na

avaliacdo inicial e final do ano letivo de competéncias de diferentes anos de escolaridade

4 http://www.fmleao.pt/projetos/programa-aves/ (acedido em outubro de 2017)
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de forma compardvel com outras instituicdes do projeto, os dados sdo devolvidos as
escolas para defini¢do de agdes internas.

Quando olhamos para a Lein.° 31/2002 de 22 de dezembro, o artigo 3°, ao elencar
os objetivos da autoavaliag@o, deixa bem clara a necessidade de “valorizar o papel dos
varios membros da comunidade educativa, em especial dos professores, dos alunos, dos
pais e encarregados de educacdo, das autarquias locais e dos funciondrios ndo docentes
das escolas.” Por outro lado, no artigo 7.° da mesma Lei, destaca-se que “o processo de
autoavalia¢do deve conformar-se a padrdes de qualidade devidamente certificados”, o
que convoca o envolvimento ou da comunidade cientifica ou de projetos estruturados de
apoio a autoavaliacdo de escolas. E neste quadro que muitas escolas se socorrem de
consultores externos de apoio ao estabelecimento de dispositivos de autoavaliacdo, por
exemplo através do amigo-critico externo ou na forma¢do de docentes no campo da
autoavalia¢do. Neste sentido, a autoavaliagdo convoca ndo sé 0s recursos internos, mas
também recursos externos a escola.

O espirito da Lei referida evoca uma visdo alargada de autoavaliagdo de escola,
no sentido que exige o envolvimento da comunidade educativa, mas também requer um
processo alinhado com o que se passa em todo o sistema educativo, com o apoio de
instituicdes credenciadas que assegurem a qualidade e até o alinhamento com padrdes de
institui¢des internacionais.

As organizagdes escolares recebem pressdes na sua acdo vindas quer do topo, das
politicas educativas e agentes politicos, quer vindas da base, dos alunos, mas também dos
pais e das comunidades. Mais ou menos entrincheiradas no seu espaco-tempo de agdo, as
organizagdes escolares vado sofrendo pressdes que modificam paulatinamente as
prioridades das escolas. Cada vez mais a eficdcia, a exceléncia e de algumas formas a
performatividade sdo verbos comuns na gestdo escolar que tém que ser casados com a
missdo inclusiva e democratica das escolas, respeitando os alunos que trazem consigo
ansiedades, aspiracdes e as limitagdes do seu legado econdmico e social (MacBeath ef al,
2005:155). Estes autores propdem o modelo do cubo da avaliacdo, que ajuda a perceber

o posicionamento das politicas de avaliacdo da qualidade em educacdo (Fig. 3)
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Fig. 3 — Modelo do cubo da avaliag@o das escolas (adaptado de MacBeath et al., 2005: 173)

Neste momento, os sistemas europeus de ensino procuram conciliar de forma
consistente a avaliacdo interna e externa, mas também a prestagdo de contas com o
desenvolvimento de solugdes, num equilibrio entre politicas impostas ¢ 0 movimento
natural das organizagdes. Assim, a avaliacdo das escolas posiciona-se num ponto na
matriz tridimensional do referido cubo da avaliacdo. E um desafio encontrar o ponto de
equilibrio que permita assegurar a qualidade do sistema de ensino, mas a0 mesmo tempo
permitir que escolas e professores desenvolvam processos de qualidade.

Os instrumentos que os decisores politicos podem usar para melhorar o sistema
educativo nao podem estar dissociados das pessoas: o empenho de professores, alunos e
pais s@o os alvos e destinatdrios destas politicas. Assim, prevalecem estratégias “suaves”
tais como persuasdo, entusiasmo, incentivos e recompensas, materializadas em
legislagdo, em projetos e organismo que promovam estas politicas (MacBeath et al.,
2005:173). O recente Programa Nacional de Promog¢do do Sucesso Escolar, resultante da
resolucdo de Conselho de Ministros n.° 23 de 11 de abril de 2016 ¢ um dos exemplos
destas politicas que usam o incentivo, nomeadamente recursos humanos e materiais,
aliados a um grande envolvimento nos processos de decisdo quer das escolas, quer dos
municipios, no sentido de criar planos de acdo estratégica focados em problemas das

diferentes comunidades educativas.
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Esta imagem do cubo multifatorial da avaliacdo de escola, pde em destaque o
continuum entre a fun¢do de responsabilizacdo e prestacdo de contas e a funcdo de
melhoria dos processos. A avaliagdo deve fornecer informacdo ao publico em geral e
agentes politicos sobre o estado do sistema de ensino, permitindo a tomada de decisoes,
por exemplo em relag@o ao financiamento das escolas. Mas esta informagdo também deve
ser utilizada para desencadear processos de melhoria. Estes dois polos acabam por estar
muito relacionados com a avaliagdo externa e interna respetivamente.

As politicas de avaliagdo de escola estdo muitas vezes relacionadas com
organizagdes internacionais, como a Organizagdo para a Cooperag@o e Desenvolvimento
Economico (OCDE) que chegou a conclusdo que a interpretacdo dos dados e recolha
sistematica de informagao transnacional pode, por si, ter um impacto positivo na maior
eficacia dos sistemas de ensino. Claro esta que, transversal a este movimento, esta a ideia
consensual que mais educacdo, corresponde a mais desenvolvimento e maior sucesso
econdmico.

Na historia da nossa democracia, sobretudo pela via da mudanga legislativa, temos
assistido a mudangas na forma como a regulacdo na educacdo estd a ser feita com
impactos na escola como institui¢@o e na cultura escolar. O movimento mais significativo
foi a constituicio de agrupamentos verticais e, posteriormente mega-agrupamentos”.
Paralelamente, podem referir-se imensas iniciativas, como a avaliagdo de desempenho
dos professores, a monitorizacdo dos planos de melhoria, as varias vagas de promogao da
autonomia, nomeadamente os contratos de autonomia, a constituicdo de escolas de
Territorios de Intervengdo Prioritaria (TEIP), a divulgacdo de informagéo ao publico que
permitiu a constitui¢do de rankings por 6rgdos de comunicacao social, o aperfeigoamento
dos instrumentos centrais de recolha estatistica como o GEPE (quer dos resultados, quer
dos apoios educativo), as mudangas nos processos administrativos de compras. Em
termos mais pedagogicos, mencionam-se as “derivas” em relacdo as estratégias de
avaliag@o externa do curriculo, com atual dominio das provas aferidas sobre os exames

no ensino basico. Houve ainda aprimoramento do curriculo, que recentemente se traduziu

5 A racionalizagio da rede escolar iniciou-se em 1998 com a constitui¢do de agrupamentos verticais e horizontais,
liderados por uma Unica dire¢@o na escola-sede e, mais tarde, com a jungdo destes, com escolas secundarias, sendo
que segundo a Portaria n.° 30/2014, de 5 de fevereiro, a rede escolar passou a ser constituida por 712 agrupamentos
de escolas, 98 escolas ndo agrupadas e 120 escolas de 1.° ciclo do ensino basico.
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na defini¢do de metas de aprendizagem, na implementacdo do perfil do aluno,
aprendizagens essenciais e na flexibilizagio curricular.

Em termos de gestdo das escolas, sdo de mencionar a introdu¢do de mudancas na
lideranca das escolas® com a modificagdo de um sistema colegial de eleicdo e o recente
Planeamento de Acdo Estratégica com a defini¢do de metas nacionais de redugdo das
taxas de retencdo e promocao descentralizada da qualidade da educagdo, com crescente
envolvimento de agentes de administragdo local.

Nesta agenda de influéncias sobre o sistema educativo, destacam-se os contratos
de autonomia realizados com as escolas permitiram a defini¢do de objetivos e fixar as
condi¢des que viabilizam o desenvolvimento do projeto educativo apresentado (Decreto-
lei N.°125-A/98, de 4 de maio; Decreto-lei N.° 75/2008, de 22 de abril). Estes
instrumentos permitiram gerar novas dindmicas a nivel das escolas. Acima de tudo,
valorizaram a imagem social da escola e do trabalho nela desenvolvido e apresentaram
vantagens simbolicas, pessoais e profissionais a explorar (Formosinho et al., 2010:179).
Estas ferramentas tornaram-se sobretudo num instrumento de realizagdo de objetivos
estritamente educativos: dar mais liberdade ao pessoal docente com vista a melhoria da
qualidade do ensino (Eurydice, 2007: 39).

Quer se consubstancie o inicio de uma regulagdo de tipo pds-burocratico (Barroso,
2004) quer se rebata a presenga de uma agenda hiperburocratica (Lima, 2002), ha um
centralismo claro no nosso sistema de ensino, com muitas politicas provenientes do topo
e ndo da base e uma falta de envolvimento de estruturas administrativas intermédias
locais nas questdes da educagdo (a figura 4 ilustra os diferentes niveis de tomada de
decisdo educativa da escola portuguesa do 3.° ciclo, comparativamente com a média da
OCDE em 2012, deixando claro o caminho por percorrer na partilha de decisdes do poder
central). No entanto, esta disparidade so6 reforca a necessidade e o caminho “quase
inevitavel” para a descentralizagdo, pois que esta ¢ uma tendéncia global (Caldwell, 1993:
22), como foi o caso do envolvimento dos municipios e comunidades intermunicipais nos

planos de agdo estratégica dos diferentes agrupamentos elaborados em 2016.

¢ Entre 1974 e 2008 os 6rgios de gestdo eram eleitos pelos professores e desde publicagdo do Decreto-lei n° 75/2008,
de 22 de abril, implementou-se um modelo de gestdo unipessoal, centrado na figura do Diretor, que passou a ser
eleito pelo Conselho Geral, 6rgdo que integra representantes da comunidade educativa, metade dos quais sdo
professores, para implementar um Plano de Intervengao.

42



AUTOAVALIACAO DE ESCOLA E A CONSTRUCAO DA MUDANCA

O caminho tracado pela avaliacdo de escola e pela regulamentagdo em vigor
aproxima-se de uma regulamentacio pds-burocratica da educagdo. As normas tendem a
promover a autonomia, os resultados passaram a ser a chave da avaliacdo do sistema em
detrimento do cumprimento das normas e a administragdo mais do que supervisionar €
assegurar o cumprimento formal, controla os resultados e toma medidas de promogao da

equidade (Bolivar, 2012: 261).
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Fig. 4 — Distribui¢do do nivel de decisdo nas escolas de 3.° ciclo por diferentes niveis administrativos

(OCDE, 2012)

A titulo de suimula de responsabilidades de avalia¢do das escolas portuguesas no
atual quadro legislativo, existe uma avaliacdo externa, essencialmente consubstanciada
pela Inspe¢do-Geral de Educagao e Ciéncia, e a obrigatoriedade das escolas dinamizarem
autoavaliagdo (Lei n°31/2002, de 20 dezembro). A prestacdo de contas ocorre também a
um nivel mais local e sistematico, com a apresentacdo do relatorio anual de atividades do
Diretor ao Conselho Geral (Decreto Lei 75/2008 de 22 de abril). Assim, a comunidade
educativa representada ao nivel deste drgdo poderd, de forma mais ou menos responsavel,
aprovar os documentos fundamentais de funcionamento de uma escola, que vao desde o
regulamento interno a decisdes mais estratégicas como o Projeto Educativo e Plano Anual
de Atividades.

No entanto, para além do aspeto politico de regulacdo e avalia¢do das escolas e
do quadro legislativo, ha uma cada vez maior sensibilidade da comunidade e dos varios

atores para avaliarem a a¢@o das escolas. Importa sobretudo, que a a¢do dos atores deixe
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de ser determinada por uma logica de submissdo, para passar a subordinar-se a uma logica
de implicagdo (Barroso, 1996 a: 11), no sentido em que as vdrias estruturas da institui¢do
escola tém que participar efetivamente na sua regulagao.

Alaiz et al. (2003: 17), destacam duas grandes vantagens da avaliacdo externa: 1)
a possibilidade de maior objetividade pela qualificagdo dos profissionais e distdncia do
observador e 2) a oportunidade dos dados poderem ser analisados em comparagdo com
outras escolas de caracteristicas semelhantes. Estes autores defendem a inevitabilidade
da avaliag@o externa quer pela crescente autonomia dada as escolas, quer pelo facto da
avaliacdo externa ganhar, para além das dimensdes de controlo, a possibilidade de
apresentacdo de recomendag¢des que podem ser utilizadas pelas escolas nos seus
processos de melhoria (Alaiz et al., 2003: 18).

No entanto, sdo levantados alguns problemas desta modalidade de avaliagdo, a
saber: 1) as resisténcias que advém dos atores internos; 2) a apreensdo dos docentes; 3) o
desconhecimento que os avaliadores t€ém sobre a escola; 4) o recurso, preferencial, a
utilizagdo de metodologias de carater quantitativo; 5) a centralidade nos resultados
obtidos pela escola em detrimento dos processos; 6) o choque de interesses entre o
avaliador e o avaliado (Correia, 2011: 41-42).

Bolivar (2000) real¢a a ideia de que a avaliagdo externa, ao ser percecionada pelos
atores internos da escola como uma forma de controlo, quer sobre a propria instituigao,
quer sobre a autonomia dos seus profissionais, faz com que surjam atitudes defensivas
que em nada contribuem para a melhoria. Cumulativamente, o autor defende que uma
das condi¢des prioritarias para que a avaliagdo externa possa contribuir para a melhoria
¢ a existéncia de uma autoavaliagcdo que, por um lado possa ajudar a avaliacdo externa e
que, por outro, ajude a escola a tirar partido das informag¢des que a avaliagdo externa lhe
proporciona.

A autoavaliag@o, na medida em que ¢ dinamizada no interior da escola e pelos
proprios agentes apresenta vantagens na prestacdo de contas a sociedade (inerentes da
responsabilidade da escola ser autonoma) e na sua necessidade de aprender (Santos
Guerra, 2002). Estas potencialidades resultam dos seguintes aspetos da autoavaliagdo
enumerados por Correia (2011: 44): 1) a possibilidade de se obter um conhecimento mais
abrangente ¢ profundo do contexto escolar (a historia, as principais caracteristicas da
escola, as dindmicas, os projetos, os setores, 0 meio envolvente, entre outros aspetos); 2)

a implicag¢do dos atores no processo de avaliagdo; 3) o trabalho sistemdtico de recolha,
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de andlise e de divulgacdo de informacdo; 4) o facto de a avaliagdo ser vista como uma
atividade que ¢ desejada e benéfica; 5) a valorizagdo do conhecimento produzido por
parte dos diversos atores da comunidade educativa da escola; 6) a possibilidade de uma
melhor aceitacdo das recomendagdes resultantes da avaliagdo.

Afonso (2000), para além do aspeto central da autoavaliagdo na melhoria
organizacional, destaca-a quer como instrumento de divulgacdo e reconhecimento de
resultados junto da comunidade, quer como forma de gerir a pressdo da avaliagcdo externa,
antecipando os pontos fracos e delineando estratégias remediativas e justificando as
fragilidades encontradas pelos servigos de avaliagdo externa.

Aragén e Juste (1992) entendem que a autoavaliagdo podera ser a unica
modalidade que proporcionara a dimensdo formativa da avaliagdo, o que destaca a
importancia do envolvimento dos individuos no processo de avaliagdo. Ser avaliador e
avaliado ao mesmo tempo levanta problemas, mas tem a vantagem da elevada
transparéncia se o processo for honesto. Surgem sobretudo questdes de ordem da ética
deontologica e profissionalidade e até mesmo de ética humana, mas estes riscos sao
inerentes ao ato de avaliar em si, ndo sendo exclusivos da autoavaliagdo de escola. Acima
de tudo, devemos estar conscientes de que a agenda de interesses dos sujeitos pode por
vezes superar a €tica do sujeito avaliador, sobretudo quando equacionamos o modelo
politico das organizagdes.

Santos Guerra (2002%: 17) apresenta os seguintes riscos da autoavaliac¢do: o forte
comprometimento dos participantes podera leva-los a qualificarem de bom, aquilo que
pré-concebiam bom e o desejo inconsciente de confirmarem teorias prévias, que resultam
das representagdes que os intervenientes t€ém da realidade. Para o autor uma avaliacdo de
iniciativa interna, levada a cabo pelos mesmos, pode conduzir a falta de perspetiva e de
objetividade, considerando que a melhor opg¢do € aquela que combina a iniciativa interna
com a participagdo de “facilitadores”, avaliadores externos (Santos Guerra, 2002% 17-
18). Este aspeto real¢a a importancia da participacdo de varios agentes nas equipas de
autoavaliagdo e da triangulagdo ou recolha de evidéncias a varios niveis. A existéncia de
consultores externos ou “amigos criticos” ¢ uma forma de complementar o processo de
avaliacdo interna ¢ de lhe dar credibilidade.

Depois do primeiro ciclo de avaliag@o externa realizado entre 2006 e 2011, o IGE
implementou no segundo ciclo avaliativo a realizacdo de inquéritos prévios a

comunidade, a utilizagcdo do valor esperado na andlise dos resultados das escolas, bem
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como a necessidade da producio e aplicacdo de um plano de melhoria (IGE, 2011). Estas
alteragdes, juntamente com uma reformulag@o dos objetivos deste programa procuraram
valorizar a autoavaliagdo de escola e contribuir para apoiar as escolas e implementar
planos de melhoria.

Podemos concluir que, em termos de avaliagdo de escola, Portugal desenvolve
uma abordagem paralela dos processos de avaliag@o externa e interna, sendo que ambos
contribuem para os planos de melhoria das escolas. Por serem processos com pouca
comunica¢do, a sua interdependéncia ndo poderd ser muito organica € cooperativa
(Quintas e Vitorino, 2013: 9).

Assim, compreende-se que qualquer estratégia de equilibrio entre as duas
modalidades de avaliagdo de escola que seja posta em pratica, ndo pode “progredir sem
o empenho de professores, alunos e pais que «sdao» o sistema e que tém interesse pessoal
na qualidade, nos padrdes e na melhoria” (MacBeath et al., 2005: 173).

Como defende David Nevo (1997):

a avaliacdo baseada na escola pode ser concebida como sinénimo de
avaliacdo interna, mas ndo como anténimo de avaliagdo externa, numa
perspetiva de mutuo enriquecimento e complementaridade. A avaliacdo
interna mostra o seu caracter formativo e fornece feedback para a melhoria,
enquanto a avaliag@o externa € mais sumativa, proporcionando a prestacao de
contas € comparagdo entre estabelecimentos de ensino. Uma escola sem
autoavaliag¢do tera dificuldades em tirar partido da avaliagdo externa e a
avaliagdo externa podera ser favorecida de fundamentada em relatérios
internos. A avaliagdo tem que ser utilizada como fonte de didlogo entre as
escolas, professores e diretores. E todo o sistema educativo e sociedade em
geral.

Para que este didlogo aconteca, uma ferramenta util é a referencializagdo, pois
permite assumir e partilhar uma base de entendimento no percurso a trilhar na anélise dos
processos e resultados internos. Para além do didlogo, permite uma clarificacdo prévia do

processo e clarificagdo de posigdes. Este € o tema seguinte.
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2.3. Construgdo de referenciais de avaliagcdo

A avaliagdo de escola trata de delimitar, recolher e interpretar as informagdes que
definem, para um determinado estabelecimento, num dado momento, os elementos
explicativos de uma situagdo e necessarios para a preparagdo das decisdes a sua
supervisdo (Figari, 1996: 121-122). A utilizacdo de quadros referenciais normativos e
quantitativos utiliza a comparagdo com um determinado grupo. No entanto, este tipo de
avaliago fornece pouca informagdo sobre como proceder a melhoria (Correia, 2011: 57)

Surge assim a necessidade de um quadro de referéncias criteriado que relaciona
os resultados com um quadro previamente definido e conhecido. Como os referentes sdo
diversos e dificilmente redutiveis uns aos outros, impera a multirreferencializagdo
proposta por Ardoino e Berger (1989: 16). Os olhares que convergem num
estabelecimento de ensino vertem num referencial de estabelecimento que representa
apenas uma pequena por¢ao dos referenciais externos de administradores, inspetores e
investigadores, mas também referenciais internos de professores, alunos, conforme

evidencia a figura 5.
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Fig. 5 — Multireferencializagdo na construcdo do referencial de avaliagdo do estabelecimento de ensino
(adaptado de Figari, 1996: 122)

A este esquema de contributos para a construcdo de referenciais internos
acrescenta-se a questdo da institucionalizacdo de praticas traduzida pelo Projeto

Educativo, Regulamento Interno, Plano de Atividades e outros documentos internos, mas
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também a experiéncia adquirida pela comunidade educativa. A construgdo de referenciais
de avalia¢do validos no interior da institui¢do depende muito do envolvimento de
docentes, alunos e encarregados de educagdo. Esta construgdo e acima de tudo validagdo
e apropriacao de referenciais de avaliagdo apela a um modelo democratico da organizagdo
escolar, no sentido que um projeto de avaliacdo escolar tem que ter em conta os agentes
da acdo em causa.

O juizo de valor que se ira realizar t€m em conta referenciais de avaliagdo que
podem ser divididos em referenciais criteriais, quando ha uma comparagdo com
indicadores e critérios previamente definidos daquilo que é expetdvel; referenciais
normativos, quando comparamos com a média de um determinado grupo ou referenciais
ipsativos, quando em causa esta comparagdo do desempenho atual com o desempenho
anterior.

Quer o referencial de avaliagdo informal, usado pelos diferentes agentes
educativos para julgar o valor da escola, quer o referencial formal, vertido nos
documentos de avaliagdo escolar, traduzem uma mistura destas componentes: criterial,
normativa e ipsativa. O valor a atribuir a cada comparagao possivel depende da finalidade
da avaliagdo (Alaiz, et al., 2003).

Os referenciais de avaliagdo externa obedecem a escolhas politicas mais
pronunciadas. Os dois exemplos apresentados de seguida, referenciais de avaliagcdo das
equipas de inspec¢do, sofrem mudancas e ajustes em fungdes de opgdes estratégicas de
orientacdo politica global.

Em termos de referéncias de avaliacdo externa, apresentamos a comparagdo entre
o referencial OFSTED’ de 2015 e o referencial da IGEC do segundo ciclo de avaliagdo a
partir de 2011® (Figuras 6 e 7). A observacio destes dois referenciais permite
contextualizar uma avaliagdo externa sobre a perspetiva de duas abordagens diferentes.
Seja pela pressdo de prestagdo de contas ou por outros motivos, os referenciais das
equipas de inspecdo acabam por ter algum impacto na producdo de referenciais de

avaliagdo internos.

7 OFSETD - Office for Standards in Education, Children's Services and Skills.

8 O referencial do IGEC para a avaliagio externa sofreu uma reducio de 5 para 3 dominios e uma simplificagio de
campos de analise (Figueiredo et al., 2017: 11).

48



AUTOAVALIACAO DE ESCOLA E A CONSTRUCAO DA MUDANCA

| 4 dominios de

o)

| avaliagdo

|
1. Eficacia da
Lideranga e Gestdo

- A visdo dos lideres e suas
expectativas para os alunos e como
asseguram os standards na
educag¢do dos alunos;

- Melhorar a performance do staff
através de praticas de gestdo e
o B

Iyt P
mento pr

- Avaliar a qualidade da educagdo
escolar através de processos de
autoavaliacdo e utilizagdo das
conclusdes para a melhoria

- Promover um curriculo adequado
e capaz de responder as
necessidades dos alunos e
comunidade

- Planear um curriculo capaz de
preparar os alunos para o seu
futuro

- Promover a equidade e
diversidade

- Promover os valores Britanicos

- Assegurar a seguranca dos alunos

|
2. Qualidade do
ensino, aprendizagem
e avaliagdo

- Expectativas dos professores e staff
sobre o potencial de os alunos
alcangarem bons resultados

- Professores e staff tém nocdo e
conhecimentos adequados ao grupo
de alunos a seu cargo

- E recolhida informagdo sobre os
etz i Pt
prévias dos alunos junto de pais e

cuidadores

- A informacdo é usada para planear a
acdo educativa, perceber porque os
alunos ndo evoluem e o que fazer
para os ajudar

- Os alunos percebem como podem
melhorar, como resultado do
feedback dado pelos professores

-E i dos pais e
para compreender o desempenho
dos alunos e o que precisam fazer
para melhorar

- A igualdade de oportunidades e
reconhecimento da diversidade estdo
presente no ensino aprendizagem

- Quando relevante, sdo promovidas
peténcias de Inglés, atica

e outras competéncias que permitam

formar cidadados economicamente

ativos

|
3. Desenvolvimento
pessoal, comportamento
e bem-estar

- Orgulho nos resultados e dedicagdo
a aprendizagem, apoiados por um
cultura positiva na escola

- Autoconfianga, autoconhecimento e
conhecimento de coo ser u aluno de
sucesso

- Escolhas sobre o futuro

- Quando aplicével, competéncias de
empregabilidade para que estejam
preparados para o futuro

- Assiduidade

- Seguimento das regras de
comportamento e conduta, incluindo
a gestdo dos sentimentos e
comportamentos face ao outro

- Saber como se manterem
protegidos e afastados de riscos de
seguranga e abusos

-Conhecimento sobre como se
manterem saudaveis

- Desenvolvimento pessoal de modo
a que estejam preparados para

respeitar os outros e contribuir para a

sociedade

|
4. Resultados dos
alunos e outros
aprendentes

- Os alunos progridem a
partir do seu ponto de
partida e atingem os
standards esperados para a
sua idade

- Adquirem qualificagdes
necessdrias a progressao
para o préximo nivel de
educagido

27 campos

de analise

Fig. 6 — Quadro de referéncia da avaliacdo externa OFSTED 2015 (Figueiredo et al., 2017: 16).

— a

3 dominios de

avaliacdo

1. Resultados

1.1. Resultados
académicos

1.2. Resultados
sociais

1.3.
Reconhecimento da
comunidade

2. Prestagdo do servigo
educativo

2.1. Planeamento e

articulagdo

2.2. Préticas de ensino

2.3. Monitorizagao e
avaliagdo do ensino e das

aprendizagens

3. Lideranca e
Gestdo

3.1. Lideranga
3.2. Gestao

3.3. Autoavaliagdo e
melhoria

9 campos de

analise

Fig. 7 — Quadro de referéncia da avaliacdo externa IGEC do 2.° ciclo de avalia¢do externa, depois de

2011 (Figueiredo et al., 2017: 16).

Quando passamos para a referencializacdo em autoavaliagdo, devemos atender

obrigatoriamente aos campos previstos na Lei n.® 31/2002. A figura § ilustra os elementos

de analise propostos na legislagdo.



AUTOAVALIACAO DE ESCOLA E A CONSTRUCAO DA MUDANCA

Fig. 8 — Termos de analise da autoavaliacdo de escola (adaptado a partir do art. 6.°, Lei n.° 31/2002 de 20

de dezembro).

J4 no campo da investigacdo académica sobre a temdtica, uma das referéncias
quanto ao envolvimento da comunidade na autoavaliagdo foi o trabalho de John
MacBeath e outros autores no &mbito de um projeto europeu Sdcrates que envolveu 101
escolas de 18 paises — Avaliacdo da Qualidade na Educacdo Escolar. A figura 9 elenca

os critérios e indicadores deste quadro de referéncia

[ 1 ] I
2.1 O tempo como recurso de
. - 3.1 A escola como um local
1.1 Resultados escolares; aprendizagem; de aprendizagem; 4.1 Escola e famflia;
-z Desenvolym:uento 2.2 Qualidade da aprendizagem 519 A sl @eie win el 4.2 Escola e comunidade;
R FCLICE social; 4.3 Escola e trabalho
1.3 saidas dos alunos. 2.3 Apoio as dificuldades de

3.3 A escola como um local

aprendizagem. profissional.

Fig. 9 — Referencial de autoavaliagdo de escola utilizado por MacBeath e outros autores no projeto
europeu Avalia¢do da Qualidade na Educacgdo Escolar (adaptado a partir de MacBeath ef al.,
2005).

Uma outra abordagem ¢ o referencial do programa AVES- Avaliagdo Externa das
Escolas que, apesar de se constituir como uma avaliagdo externa, visa envolver as escolas
na tomada de decis@o em fun¢do dos dados disponibilizados.

A proposta deste modelo de autoavaliagdo ¢ ipsativa, ou seja tem em conta 0s

resultados num momento anterior dos mesmos alunos, mas a0 mesmo tempo procura ser
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situacional, ao ter em conta dados de contexto e a comparacdo com outras escolas do
projeto. Baseia-se em provas a entrada e saida de ciclo de dmbito disciplinar (Portugués
e Matematica do 2.° ciclo ao Secundario e outras disciplinas no 3.° Ciclo), mas também
contempla dados que permitem aferir valores e atitudes, estratégias de aprendizagem e a
apreciag@o ou avaliacdo da escola pela comunidade. Este modelo esta muito relacionado

com o valor acrescentado (Fig. 10).

Niveis Dimensdbes

Nivel de Entrada Resultados iniciais dos alunos Contexto sociocultural

Nivel de Saida Resultados finais dos alunos da escola _
Nivel de Contexto Contexto sociocultural / \

Tipo de Escola (dimensao)

Nivel de Processos Processos de Escola

i Organizacdo da Resultados
Nivel de Resultados ALUI‘!OS ascola e clima Contexta ascolares
SAreas curnaulares . organizacional Processos dos alunos
2. Valoras o atitudes
Resultados

3. Estratégias de aprendizagem e .
5. Apreciacdo da escola \ : /
PATS e :

1. Avaliagdo da escola . 5 .
¢ Estratégias de i Processos de ensino

PROFESSORES . Aprendizagem edeorganizagio .
1. Avaliagdo da escola ' -~

PESSOAL NAO DOCENTE
1. Avaliagdo da escola

Fig. 10 — Esquema resumo dos niveis e dimensdes de avaliagdo propostos no referencial AVES (adaptado
do Referencial Genérico do Programa de Avaliagdo Externa das Escolas)

(http://www.fmleao.pt/projetos/programa-aves/ , acedido em outubro de 2017)

Iniciamos esta abordagem com referenciais de avaliacdo abertos, que sofrem
constantes ajustes, mas hd metodologias de avaliacdo que utilizam referenciais de
avaliacdo fechados ou pelo menos mais estruturados, no sentido que ndo devem sofrer
tantas adaptacdes na sua aplicagdo. O modelo CAF (Common Assessment Framework) ¢
um exemplo desta metodologia (Fig. 11). Este modelo de avaliagdo podera ser aplicado
com apoio de entidades externas ou de forma mais autdnoma e tem origem no sistema de
garantia da qualidade oriundos do universo das empresas. O acrénimo CAF de origem
inglesa pode ser traduzida com estrutura comum de avaliagdo dos servigos publicos e
baseia-se no modelo de exceléncia da EFQM (European Foundation for Quality

Management).
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Este referencial procura criar um quadro de avaliacdo dos varios componentes da
institui¢do escola numa perspetiva sobretudo administrativa e dos resultados produzidos,
ndo estando alinhada a partida com a melhoria do nucleo pedagdgico da escola.

Segundo um estudo feito por Elvira Tristdo (2016: 173) a 29 escolas das 79
identificadas com a utilizagdo deste modelo, foram apresentados como principais
argumentos para a sua implementag@o os relacionados com: 1) a aferi¢do dos processos
de melhoria da escola; 2) a reputagdo do modelos; 3) com a utilizagdo de dados pelos
atores e crescente dominio e facilidade de aplicacdo e 4) a certificagdo da qualidade e
reputagdo da instituicdo que se obtém. Nio ¢ alheio a esta situac@o a facilidade de uso e
algum incentivo a sua utilizagdo quer por entidades privadas, quer pela formagdo em

administracdo do INA — Instituto Nacional de Administracao.

Meios ) Resultados

Lideranga Processos, Resultados Resultadosdo
Pradutose Pessoas Negdcio

Servigos
Estrategia Resultados
Clientes

Parceriase I Resultados
Recursos Sociedade

Aprendizagem, Criatividade e Inovacio

<€

G EFQM 2012

Fig. 11 — Esquema resumo do referencial CAF (http://apq.pt/servicos-e-projectos/efqm#1465981971999-
b3443ca7-ae26, acedido em novembro de 2017).

Fizemos um roteiro por alguns referenciais de avaliagdo de escola que poderdo
nortear a reflexdo interna de autoavaliacdo. Apesar de alguns referenciais serem mais
fechados, por definicdo e principio, a autoavaliagdo de escola deve obedecer a um
referencial construido na escola, com envolvimento e participacdo dos agentes. No
entanto, um referencial ndo deixa claro os processos a adotar, pelo que precisamos de
clarificar o dispositivo de autoavaliagdo e as formas como ele vai colocar a comunidade

educativa a dialogar e quais os protocolos instalados, que sdo o mote do préximo tema.
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2.4. Dispositivos de autoavaliacdo de escola: uma (co)construgdo
significativa

A avaliacdo de escola faz emergir diversas questdes que ultrapassam todas aquelas
que estdo ligadas a produ¢do de juizos de valor e de tomada de decisdo, das quais
destacamos: que modalidade(s) de avaliagcdo de escola privilegiar? Que funcdo da
avaliacdo se deve contemplar? Qual a natureza dos referenciais? Que paradigma da
avaliagdo sustentara a avaliacdo de escola? Ha também questdes relacionadas com a
forma como se processa a avaliagcdo e quem controla o acesso a informagdo levantadas
por Correia (2011: 39), que estdo diretamente implicadas com o dispositivo de
autoavaliagdo que se construir.

Assim, tendo em conta todos estes pressupostos, importa montar um dispositivo
de autoavaliag@o de escola que envolva e absorva a participag¢do dos diferentes atores e
agentes da autoavaliagdo em diferentes momentos, integrado na vida escolar e em tempo
util para gerar acdo efetiva.

Segundo Azevedo (2007: 81-82), no estudo das praticas de autoavaliagdo em
escolas de diversos paises da Europa, foram identificadas caracteristicas comuns as boas
praticas de autoavaliagdo, que passamos a enumerar: 1) lideranga forte; 2) metas
entendidas e partilhadas pelos membros da comunidade escolar; 3) empenhamento dos
principais atores da escola nas atividades de autoavalia¢do e de melhoria; 4) defini¢do e
comunicagdo clara de politicas e orientagdes; 5) atividades de autoavaliacdo centradas na
aprendizagem, no ensino e na melhoria dos resultados; 6) forte empenhamento do pessoal
na autoavaliag@o; 7) os dispositivos de acompanhamento e avaliagdo sdo sistematicos,
rigorosos e robustos; 8) bom planeamento das acdes ¢ da afetagdo de recursos; 9) um
equilibrio benéfico entre o apoio e o estimulo externos e a persisténcia interna na
qualidade e 10) uma infraestrutura forte de apoio nacional e/ou local a autoavaliagdo
como um processo (SICI, 2003:25).

Quando pensamos a implementagdo da autoavaliag¢do, recorremos ao ciclo de
melhoria, que compreende um conjunto de fases que se repetem: 1) autoavaliagdo, 2)
plano de melhoria e 3) implementacdo do plano (Alaiz et al., 2003). Este ciclo revela a

dimensao de produto inacabado do processo de autoavaliagdo, mas também a necessidade
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de reinventar o plano de melhoria a cada ciclo. A simplicidade desta visdo, ndo deixa de
dar um papel central a implementacdo do plano de melhoria, razdo ultima da
autoavaliagio.

O grupo de trabalho para a avaliag@o das escolas, que finalizou o seu mandato em
2006, procurou implementar uma proposta de autoavaliag¢do articulada com a avaliagdo
externa. A figura 12 procura ilustrar o ciclo de avaliagdo proposto por este grupo de
trabalho, situando muito bem a definicdo de prioridades com base na avaliagdo

diagnostica e a monitorizagdo e avaliacdo dos resultados, durante a fase de

implementagao.
Pontos de partida e
respectivos contextos
- - " - <
-
- il = -‘ S
Constrangimentos e Pontos fortes
novos desafios e pontos fracos
i 1
1
Monitorizagio Prioridades
e avalia¢do para melhoria: pablicos e
de resultados acgdes especificas
S -~ e 7
S~ Planeamento e realizagdo -

das acgoes de melhoria

Fig. 12 - Ciclo de avaliagdo (Oliveira ef al., 2006: A505 3)

Na altura, muitas escolas estavam a iniciar a implementacdo de processos de
autoavalia¢do, muitas vezes impulsionados pelos relatorios de inspe¢do do IGEC, pelo
que ha muita preocupacdo em apoiar as escolas a iniciar os procedimentos. O mesmo
grupo de trabalho propds um roteiro de implementacdo baseado no questionamento dos

dados para encontrar informagao util (Fig. 13).
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Passo 1: Mobilizar

Saber o que se quer e como se vai
proceder

Constituir o grupo “motor” e os
grupos de trabalho

Preparar a comunidade educativa:
professores, alunos, ndo-docentes,

Passo 2: Seleccionar
Campos de analise e prioridades
« Identificar como se operacionalizam

o0s campos em andlise, isto &, como
se observam e avaliam, que
aspectos e indicadores s3o mais
relevantes para a sua avaliagdo e
quem s3o os respondentes.

Passo 3: Questionar

« Identificar o que verdadeiramente se
quer saber com a infermacg3o que se
vai recolher, enuncia-lo sob a forma
de perguntas e discuti-las com
vdrios grupos dentro da
escolafagrupamento para ter a
certeza que a informacdo a recolher

encarregados de educagdo.

responde as questdes essenciais da

A

Passo 8: Agir
Como se pode ser melhor?

Que compromissos se quer ou pode assumir?

Onde se encontram os apoios / recursos necessarios?

t

Passo 7: Garantir

O processo € aberto e transparente, i.e., todos conhecem os
resultados e podem ter acesso aos dados?

1

Passo 6: Analisar, discutir, responder
0Os dados recolhidos vém sustentar as respostas as
perguntas enunciadas e acordadas nos grupos como as que
mais lhes interessa saber responder?
Se os dados ndo acrescentam nada de novo, se s3o estdticos
e ndo interpelam a comunidade escolar, que outro tipo de

avaliagdo neste campo e indicador.
« Evitar a informagdo inconseguente

b

Passo 4: Construir instrumentos de recolha de
dados

+ Identificar qual informacdo que esta disponivel e onde.

+ Adaptar e reconstruir instrumentos , como mapas,
guides de entrevista e de observacdo, inquéritos ...

+ Procurar apoio técnico ou consultoria, quando

necessdrio

Passo 5: Recolher e tratar dados
Recolher dados atraveés de:

+ Andlise de documentagdo escrita (relatorios,
planificagdo de aulas, ...)

s Verificagdo de cadernos de alunos, testes...
+ Observagdo de aulas

informag3o se torna necessana?

» Entrevistas a professores e alunos

Fig. 13 — Passos a percorrer na organizacdo da autoavaliacdo (Oliveira et al., 2006: A505 5)

Alaiz, Goéis e Gongalves (2003: 112) propdem um percurso de implementagdo da

autoavaliagdo que concilie a investigacdo ¢ o campo académico com a realidade das

escolas, centrado nas etapas evidenciadas na figura 14. Esta proposta introduz a

referencializacdo como forma de interpretar os dados, mas também abre o campo da

meta-avaliacdo.

: :Avélfagéo_ :

Tracar o
plano

Iniciar o
processo

Garantir a
qualidade

Meta-avaliar

Divulgar
resultados

Referencializar
e interpretar

Tratar e anali-
sar dados

Recolher a
informagao

Decisdo

Fig. 14 — O processo avaliativo (Alaiz et al., 2003: 112)
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A qualidade das decisdes tomadas e do trabalho implementado pelas equipas de
autoavaliagdo vai estar sempre relacionada com a sua vis@o de educagdo e interpretagdo
do seu papel. Como referido anteriormente, a referencializacdo pode ajudar a organizar a
realidade, pelo que pegar nas questdes de autoavaliacdo e enquadra-las num referencial
que toque, quer documentos externos, como investigacdo e normativos legais, quer
documentos internos, como o Projeto Educativo, ¢ uma boa forma de encontrar critérios
e indicadores de autoavaliacdo (ver anexo I — exemplo de Referencial de Autoavaliagdo
situado em documentos externos € internos).

Neste sentido, o gizar do referencial de avaliagdo pode acontecer na sequéncia das
questdes de avaliacdo levantadas pela equipa ou no trabalho de auscultacdo da
comunidade, ou muito mais cedo, antes da interpretacdo dos dados, quando se esta a
planear a autoavaliagdo e a estruturar as formas como vai ocorrer a recolha de informacao.

No campo da meta-avaliacdo, Alaiz ef al. (2003: 110) reportam-se aos American
National Standarts de 1994 que elencam os padrdes de qualidade na avaliacdo em quatro
exigéncias fundamentais: 1) utilidade — a avaliacdo serve os destinatarios da informagao,
destacando o papel da forma como se comunica; 2) exequibilidade — um processo realista,
prudente, democratico e frugal, de acordo com um planeamento prévio; 3) legitimidade
— implementada com ética, respeitando os atores durante a recolha de informacéo e 4)
exatiddo — em que a informagao recolhida traduza aquilo que se pretende avaliar, com
um bom tratamento de informagdo disponivel. Quando olhamos para algumas
recomendacdes praticas da autoavaliacdo podemos encontrar a questdo da relevancia
(selecionar campos de avaliacdo como as praticas colaborativas dos professores é um
ponto-chave que permite assegurar uma melhoria da cultura de escola e aprendizagem
organizacional), da simplicidade e clarificagdo, bem como da validagdo de dados. A
questdo da legitimidade aparece com um subsidiario essencial: a definicdo de um
protocolo de autoavaliacdo aceite pela comunidade e a importancia do seu cumprimento
depois de definido e negociado (The Inspectorate, 2016).

E comum categorizar o uso da informagio fornecida pela autoavaliagio como
instrumental, quando usada para tomar decisdes, conceptual, quando usada para
compreender um programa de avaliagdo ou um uso simbolico (politico ou estratégico),
quando usada para persuadir os outros ou retirar dividendos dentro da organizacdo. Patton
(1998: 226) relembra a avaliacdo centrada no uso, como estratégia de aprendizagem:

“Aprender a pensar avaliativamente”. Esta visdo remete ndo s6 ao uso da avalia¢do, mas
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também ao desenvolvimento do trabalho em equipa e aprender a refletir dos envolvidos
na autoavaliagcdo, numa avaliagdo como aprendizagem.

Os autores Murnane, Boudett, & City, (2009) preconizam a melhoria do ensino
com base nos dados, estendendo o ciclo de avaliagdo (diagndstico, tratamento de dados,
plano de acdo) a execucdo na sala de aula, com os seguintes passos: 1) criacdo da cultura
de dados ou cultura de investigacdo-acdo nos docentes; 2) trabalho da literacia dos dados
para melhorar a sua andlise; 3) resumo dos dados; 4) aprofundamento da interpretacdo
dos dados; 5) revisdo do ensino; 6) desenvolvimento de um plano de acdo; 7) planificagao
da forma como se vai avaliar o progresso dos alunos e 8) atuacdo e avaliacdo. Esta
proposta de avaliagdo ¢ util para enquadrar ndo sé a assimilacdo dos dados da avaliagdo
interna, mas também os resultados na avaliagdo externa, sobretudo as provas de aferi¢io’
que materializam esta cultura de dados como fundamento da agdo pedagdgica
subsequente.

Esta linha de trabalho de cultura dos dados procura centrar a autoavaliagdo de
escola na sala de aula e no epicentro do sucesso académico — a avaliacdo das
aprendizagens dos alunos que serve ela propria para a aprendizagem.

Olhando para as propostas de implementagdo da autoavaliagdo das figuras 13 e
14, ficamos com uma imagem um pouco linear, mecanicista, apelando a uniformidade e
baseadas num paradigma positivista, ou seja, ficamos com uma visdo do dispositivo de
autoavalia¢do genérico de uso abstrato: ajudam a estruturar o pensamento e iniciar os
processos, mas carecem de pensamento critico e interpretagdo ajustada a sua utilizagdo
em cada escola, em diferentes momentos.

O grande desafio deste processo de autoavaliagdo baseado nos dados ¢
transforma-lo num processo formativo, ou seja, procurar integrar a reflexdo, planeamento
e monitoriza¢do de a¢des de melhoria durante o processo de ensino-aprendizagem, em
tempo util.

Se o plano de melhoria estiver integrado nos documentos orientadores da escola,

como o Projeto Educativo, ou nos varios Planos de Trabalho de Turma, nas ordens de

9 As provas de aferigio introduzidas no ano 2016/17 produziram relatérios de avaliagdo de escola e de aluno descritivos
(REPA — Relatorio de Escola de Prova de Afericdo e RIPA — Relatério Individual de Prova de Aferi¢do), baseados em
capacidades dos alunos, que se enquadram nesta ldgica de utilizar dados sobre a aprendizagem para planificar a agéo
pedagogica.

57



AUTOAVALIACAO DE ESCOLA E A CONSTRUCAO DA MUDANCA

trabalho de Conselhos de Turma e de Departamento Curricular, torna-se mais eficaz e
articulado, originando um documento estratégico da gestdo da escola.

Acima de tudo, o ciclo de melhoria depende da defini¢do de um plano de melhoria
que pode ser mais estratégico ou ficar-se por um conjunto de agdes que podem ndo ter o
impacto desejado. O plano de melhoria tem que ser apropriado pela organizagao,
monitorizado e avaliado, para ndo ser um conjunto de boas intengdes.

O dispositivo de autoavaliagdo conforme proposto por Alaiz ef al. (2003: 74-118)
¢ ainda completado com estratégias para aumento da participacdo e enriquecimento do
processo. O amigo critico, os grupos de focagem e a triangulag¢do de dados sdo propostas
de materializacdo de uma autoavaliacdo apoiada em evidéncias, participada e com sentido
critico.

A questdo da interveng¢do de agentes externos, como o amigo critico da
autoavaliacdo de escola foi o mote de varios projetos de apoio as escolas, seja pelo
fornecimento de consultadoria as escolas, numa perspetiva mais académica ou
empresarial, seja como amigo critico ou acompanhante do processo.

A Associagdo de Projeto de Avaliagdo em Rede - APAR, o projeto Servico de
Apoio a Melhoria da Educagdo — SAME da Universidade Catolica ou o programa de
Avaliacdo Externa das Escolas — AVES da Fundag¢do Manuel Ledo sdo exemplos de
entidades que funcionaram neste espetro de apoio as escolas entre o amigo critico, o
acompanhante ou consultor externo de autoavaliagao.

A rede APAR da Universidade do Minho, surgiu em 2008 e entrou por uma linha
de suporte com formagdo e apoio na forma de amigo critico, mas promovendo o didlogo
entre escolas. J&4 o SAME da Universidade Catdlica do Porto surgiu em 2012, partindo
do apoio as escolas com contrato de autonomia e no desenvolvimento da sua a¢do, com
um servigo de consultadoria disponivel no campo da autoavaliagdo. O modelo CAF
também ¢é promovido por algumas institui¢des privadas que apoiam a sua implementagio
na perspetiva de consultadoria. Conforme referido anteriormente, a validade do processo
de autoavaliacdo pode ser fomentada com recurso a estas metodologias validadas
externamente a escola.

No que diz respeito a constituicdo de grupos de focagem, esta ¢ uma estratégia de
exceléncia para o envolvimento da comunidade educativa num didlogo orientado por
instrumentos de reflexdo sobre a planificagdo da autoavaliagdo. Esta dimensido da

autoavaliag¢@o € muito explorada por MacBeath ef al. (2005), no &mbito do PAVE — Perfil
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de Autoavaliacdo de Escola, com o envolvimento de encarregados de educagdo, alunos e
professores na avaliagdo da escola no &mbito de um referencial de autoavaliagdo. Partindo
de um conjunto de indicadores do referencial de autoavalia¢do, a comunidade educativa
¢ convidada a partilhar as suas percecdes relativamente a situacdo atual da escola e a
evolugdo recente em cada um dos indicadores do referencial. Encontram-se assim areas
prioritarias de intervencdo, com base em pontos fortes e pontos fracos, mas também se
envolve a comunidade e ocorre apropriacdo do referencial de autoavaliacido proposto.

Cumulativamente, os grupos de focagem s3o também uma estratégia por
exceléncia de validagdo quer de instrumentos de recolha de informacgao, como inquéritos,
quer de discussdo de tratamento de dados, ou mesmo na defini¢do do plano de melhoria.

No campo das ferramentas de autoavaliacdo das escolas, para além dos referidos
referenciais de autoavaliacdo, do questionamento, dos documentos de organiza¢do do
grupo de focagem e dos tradicionais inquéritos a alunos, encarregados de educacdo e
profissionais, hd vérias alternativas cuja utilizagdo podera ser apoiada em abundante
bibliografia, como por exemplo: as fichas e grelhas de observagdo/reflexdo ou revisao
(observacdo de aulas, reflexdo sobre os resultados, quadros de monitorizacdo); a analise
documental, os relatérios de avaliagdo (relatéorio de diretor de turma, relatorio de
liderancgas e até os relatérios de autoavaliacdo dos professores decorrentes da avaliagdo
da carreira docente); as entrevistas e o0s respetivos protocolos de entrevista; as
ferramentas de analise de dados e os muitos protocolos e tipos estandardizados de
avaliagdo que foram desenvolvidos pela investigagdo (referencias do uso das TIC, do
trabalho cooperativo, das liderangas, da cultura de escola,...).

A escolha dos instrumentos de avaliacdo deve obedecer a critérios como: o
objetivo do instrumento de avaliag¢do; as consequéncias e uso dos resultados; os eventuais
efeitos colaterais do seu uso, a exequibilidade e praticabilidade; o tempo necessario e
intervalo de retorno de dados; o equilibrio entre extensdo e profundidade da informacao
recolhida; os dados e informagdo que serdo obtidos e como envolver os diferentes
membros da comunidade educativa (adaptado de MacBeath et al., 2005: 184).

Ficamos assim com um enquadramento dos possiveis dispositivos de
autoavaliagdo e pistas de percursos estratégicos para implementar um protocolo de

autoavaliagdo eficaz e com algum impacto na mudanga ¢ melhoria.
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2.5. Conclusoes sobre a autoavaliacdo das organizacgodes escolares em
Portugal

Depois de tragado um percurso dos conceitos de avaliagdo das organizagdes
educativas, desde os seus fundamentos, com a polarizacdo de avaliacdo de resultados ou
da avaliac@o do processo, passando pelo processo de referencializagcdo e a mais recente
introducdo da busca pela eficicia e preocupagdo com comparagdes entre escolas e entre
sistemas de ensino, importa analisar criticamente o percurso feito até ao momento.

Se, por um lado, as pressdes internacionais, como a OCDE e os testes do PISA
estimularam uma competi¢do entre sistemas de ensino, numa abordagem hiper-
eficientista, foram também um estimulo para a reformulag¢do de politicas, promogdo de
aprendizagens e equidade social: o estudo comparativo de sistemas educativos criou uma
nova visdo das expetativas e continua a criar desafios a avalia¢do das escolas. Por outro
lado, temos que ambicionar o ponto de equilibrio entre a avaliagdo externa e interna que
consiga produzir os efeitos desejados, com os recursos disponiveis.

Figari (1996, 35) resume os problemas que se colocam a evolucdo da avaliagdo
das escolas, na seguinte sequéncia: 1) reina alguma confus@o em torno da propria nocao
de avalia¢do, com a necessidade de todos os implicados cogerirem os processos de
regulagdo das aprendizagens; 2) cria-se uma mistura de papéis entre os decisores, quer
ao nivel da escola, quer de instancias de controlo e os atores da base, que nem sempre
colaboram entre si e 3) ha uma certa profissionalizagdo da avaliacdo, com praticas cada
vez mais especificas que ao criarem observatorios de avaliacdo independentes e
tecnicamente melhores, se afastam dos atores ou, pior, criam um sentido de
desresponsabilizagdo dos atores que sdo os agentes principais.

O diagnostico deste autor pode consubstanciar-se a varios niveis do nosso sistema
de ensino. Por um lado, nota-se a preocupacdo em implementar uma avaliagdo mais
formativa, por exemplo com a substituicdo de Exames Nacionais e introdu¢ao em 2016
das Provas de Afericdo a vdrias disciplinas, em vérios anos, o que denota algumas
discrepancias politicas, sociais e profissionais, quanto a dominancia da avaliagdo
formativa ou sumativa. A esta dissonéncia avaliativa, junta-se o papel do Ministério da
Educagdo e Ciéncia que, por um lado ¢ a entidade responsavel pela supervisdo das
instituicdes de ensino, mas, a0 mesmo tempo, é o responsavel tutelar da maioria dos

estabelecimentos de ensino publicos. S assim se justifica que as equipas de inspegio
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esclarecam, muitas vezes, que o projeto de inspe¢do em curso tem um sentido formativo,
procurando a colaboracdo dos atores educativos locais, afastando o carater possivelmente
sancionatdrio da sua agao.

Quanto ao terceiro problema levantado por Figari, verifica-se o recurso de varias
escolas a figuras como consultores externos em avaliacdo, amigos criticos ou outras
parcerias que carecem de uma ponderagdo critica quanto ao seu papel, com as escolas
capazes de fundamentar as escolhas que tomam. Este problema alerta também para a
importancia de desenvolver competéncias nos docentes da propria organizacdo, num
processo pensado a longo prazo, mais organico ¢ em linha com a aprendizagem
organizacional.

Olhando para a realidade portuguesa, o relatorio de avaliagdo das escolas da
IGEC, em 2011, expde o menor nivel de qualidade dos projetos de autoavaliacdo, face a
outros aspetos das escolas em avaliagdo externa, o que ¢ um sintoma claro das
dificuldades de implementacdo de praticas de autoavaliagio de forma sustentada'®.

A mesma IGEC constatou no Relatorio sobre a Efectividade da Autoavaliagado das
Escolas 2004-2007, que ““as fragilidades mais evidenciadas no processo de autoavalia¢do
prendem-se com a inexisténcia de referenciais, falta de planeamento e de sistematizacdo
das atividades de avaliacdo” (IGE, 2009, p.5).

Recorrendo as conclusdes da investigagdo sobre o Programa de Avaliagdo
Integrada das Escolas, Costa (2007: 232) recorda que os processos de autoavaliagdo de
escola emergentes do referido programa:

“ndo foram muito além de um plano de intengdes, ou seja, as melhorias
concentraram-se fundamentalmente ao nivel daquilo que podemos chamar
procedimentos burocraticos. Desencadearam-se processos de autoavaliagao,
fizeram-se relatérios, modificaram-se projetos educativos, constituiram-se
outros documentos, registou-se tudo em ata, mas, quando se tentou saber o

que € que passou para a sala de aula, para as praticas efetivas, para as

10 No relatorio da IGE de 2011, sobre a avaliacdo externa das escolas, nos anos 2006 a 2011, o campo do

referencial onde as escolas demonstraram uma avaliagdo maioritariamente de nivel suficiente, ou seja mais baixa, foi
o ponto 5. - Capacidade de autorregulagdo e melhoria da escola, o que traduz a importancia de refletir sobre a questio

da autoavaliagdo.
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mudangas dos comportamentos, ai as opinides foram, no minimo,
duvidosas.”

Alves e Correia (2008) realizaram um levantamento das principais davidas que se
colocam as escolas depois da imposi¢ao legal da autoavaliagdo de escola e que dificultam
a sua implementagao:

1) dificuldade em percecionar o dmbito e abrangéncia da autoavaliacdo; 2)
dificuldades metodologicas para desenvolverem o processo; 3) auséncia de
dados que se constituam como evidéncias suscetiveis de serem utilizadas e
que permitam as escolas identificarem pontos fortes e pontos fracos; 4) falta
de clarificagdo sobre o conteudo e sobre a fungdo do relatorio de
autoavaliag¢do; 5) duvidas sobre a quem atribuir a responsabilidade pela
implementagdo de medidas que a autoavaliacdo aconselha que devem ser
implementadas e 6) clarificagdo do papel de outros parceiros, tais como pais
ou outros elementos da comunidade, tanto na realizacdo da autoavaliacdo,
como na elaboracao de propostas de melhoria.

Numa fotografia da autoavalia¢do das escolas realizada no ambito da avaliacdo
externa da IGEC, no intervalo de 2006 a 2010, Anténio Fonseca (2010: 110) conclui que:

Hé uma valorizagdo da avaliagdo das escolas numa “logica instrumental”, de
prestacdo de contas sobre a verificagdo do cumprimento dos “procedimentos
burocraticos”, revelando subjacente uma exigéncia do cumprimento formal
dos requisitos legais, ou seja, a importancia da verificagdo da existéncia de
uma relatério de autoavaliagdo com referéncia aos pontos fortes e fracos e
recomendacdes, mais do que a valorizacdo da sua componente de efetiva
mobilizacdo dos resultados na promocdo de melhoria organizacional e de
aumento da qualidade dos servicos.

Na tentativa de mitigar estas contrariedades surgiram varias iniciativas, quer do
Ministério da Educag@o, com a criagcdo do Grupo de Trabalho para a Autoavaliagdo de
Escolas, com o objetivo de disponibilizar ferramentas e referenciais diversos e plurais
para aplicar a autoavaliagdo, quer de diversas universidades.

Prova da necessidade deste suporte, foi o facto de as escolas investirem
monetariamente nos varios projetos de apoio as escolas, como a associagdo APAR da
Universidade do Minho desde 2008, o SAME da Universidade Catoélica desde 2012 ou o

programa AVES da Fundagdo Manuel Ledo, entre outras.
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Segundo as conclusdes do seminario do Conselho Nacional de Educagdo sobre a
avaliag@o das escolas dos Ensinos Bésico e Secundario (2011: 223 -225), podemos referir
que, a data do relatério: 1) prevalece uma reduzida capacidade autorreguladora das
escolas, havendo necessidade de fomentar o trabalho de autoavaliagdo; 2) as principais
insuficiéncias verificadas situam-se no acompanhamento da pratica letiva e organizagao
das aprendizagens, participagdo dos alunos, pais e comunidade escolar e observacdo da
pratica letiva; 3) ha insuficiéncia de recursos no acompanhamento pds-avaliacdo externa
das escolas; 4) falta desenvolver capacidades e competéncias de analise de dados a todos
os niveis (analises mais sofisticadas e indicadores de valor acrescentado); 5) o
profissionalismo dos agentes escolares, em particular da dire¢do e professores tem um
papel importante e 6) o efeito redutor da utilizagdo de resultados dos alunos em testes
estandardizados.

As conclusdes do referido semindrio foram acompanhadas de debate e reflexao:
em torno do conceito de avaliagdo, sobre as oportunidades de articulagio entre avaliagdo
externa e interna e articulagdo com um sistema de avaliacdo global do ensino, o conciliar
das fungdes de prestacdo de contas e melhoria da avaliagdo, o uso dos resultados dos
alunos para avaliag¢do das escolas e o equilibrio entre avaliar o processo e os resultados,
a promocao da equidade e responsabilidade social das escolas, as parcerias com entidades
externas estabelecidas pelas escolas e os requisitos de comunicagdo dos resultados.

Desde a Lei n.° 31/2002!'! que temos a obrigacdo de promover uma avaliacio de
escola integrada e articulada em diferentes dimensdes, mas os dispositivos de
autoavaliagdo das escolas ainda pecam pela falta de sistemacidade, sdo pouco
participativos e nem sempre produzem os resultados desejados.

A legislagdo remete para a necessidade de formalizar uma equipa de
autoavalia¢@o, mas ndo define claramente a sua composi¢cdo, nem sequer quais 0s Orgaos
da escola que a tutelam: Conselho Geral, Dire¢do ou Conselho Pedagodgico. A realidade
¢ que se espera uma equipa de autoavaliagdo articulada com todas estas estruturas, com

capacidade de envolver também outros agentes escolares, mas ao mesmo tempo com

1 Desde 1989, no Decreto-Lei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro, que define o regime juridico da autonomia das escolas,
que a avaliagdo interna das escolas comegou a figurar nos normativos legais, mas de forma consistente, sistematica e
integrada foi a Lei n.° 31/2002 clarificou esta exigéncia para todas as escolas, constituindo o primeiro quadro legal
exclusivamente dedicado a esta tematica.
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capacidade de lideranga, de investigacdo bibliografica e atualizag@o cientifica e bom
entendimento da institui¢3o.

Os dispositivos de autoavaliacdo das escolas portuguesas apresentam diferencas
acentuadas entre institui¢des no que diz respeito: a constituicdo e nimero de participantes
na equipa de autoavaliagdo, a integrag¢@o na escola e nas suas estruturas educativas (ex.:
podendo ou ndo ter membros pertencentes a equipa de gestdo); ao modelo de avaliagdo
utilizado (com referenciais mais fechados, hibridos ou ajustados); ao nivel de
envolvimento de outros agentes para além dos docentes; aos ciclos de avaliagdo e sua
duragdo; ao produto (os relatorios de autoavaliagdo variam desde andlises SWOT com
planos de acdo, a documentos populados com tabelas e graficos de maior ou menos
complexidade) e acima de tudo nos efeitos da sua agdo (Machado, 2014: 44).

A mesma autora refere ainda como caracteristicas comuns: a fraca articulagdo da
avaliag¢@o interna com outras praticas da escola (alguma desarticulagdo com o Projeto
Educativo e Plano de Atividades, bem como pouca utilizagdo de relatorios de liderangas
intermédias e documentos disponiveis); os esforcos individuais de profissionais e a
aprendizagem organizacional dos envolvidos nos processos de avaliagdo.

Sdo necessarios dispositivos de autoavaliagdo que se centrem no essencial e que
ndo sejam consumidores de tempo e recursos de forma pouco consequente: importa
selecionar e escolher areas de trabalho num processo interativo e evolutivo de
organiza¢do em aprendizagem.

Quanto a questdo do tratamento e utilizacdo da informagdo e dados na
autoavalia¢do ¢ provavel uma evolucdo dos sistemas no sentido de ajudar também os
decisores locais, em tempo util, a utilizar formativamente e refletir sobre os resultados
quer da avaliagdo externa, quer da informag¢do recolhida pelo sistema administrativo
numa espécie de sistema de garantia de desempenho educativo propostos por Raymond
e Negassi, (2015).

O Programa Nacional de Promoc¢do do Sucesso Escolar — PNPSE, langado em
abril de 2016, ¢ um exemplo desta tentativa de capacitar as escolas a olhar para os dados
e elaborarem planos estratégicos que contém metas, indicadores e monitorizag@o. Através
da formag@o em cascata para chegar a maioria das liderangas das escolas publicas, visou-
se capacitar as escolas para a elaboragdo de planos de melhoria consequentes. Passados
catorze anos sobre a Lei n.° 31/2002, foi necessario apoiar as liderancas e escolas a

finalizarem o ciclo de melhoria de uma forma mais eficaz. Ressalva-se que este programa
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estd alinhado com as recomendag¢des enunciadas por conclusdes internacionais acerca da
autoavaliagdo (SICI, 2003), na medida em estabelece metas muito claras a nivel nacional
e disponibiliza ferramentas de acesso aos dados locais que permitem o acompanhamento
do programa.

Podemos considerar que o PNPSE se trata de uma articula¢do da autoavaliagdo
interna com a pressdo politica externa necessaria a mudanga, num equilibrio entre
medidas com origem no poder central e a chamada decisdo bottom-up, ou seja
envolvendo as escolas e os seus decisores na defini¢do do caminho para atingir as metas.
O proprio nome da coordenagdo do PNPSE — Equipa de Missdo — apela a uma visdo mais
do racional-burocratica das politicas.

Decorre deste processo, a necessidade de aprender a envolver e promover a
cooperacdo da comunidade educativa, com professores abertos a autoavaliagdo e
cooperantes, com uma visdo de comunidade educativa em evolucdo e aprendizagem,
obviamente sobre a batuta de uma lideranca distribuida e preferencialmente
transformadora, que consiga mobilizar positivamente e construir uma cultura de
melhoria.

Como defende Bolivar (2012: 227), as politicas educativas tém que evoluir de
uma légica burocratica/gerencial para uma ldgica organica e de compromisso. Esta logica
de compromisso considera a natureza do ensino um processo criativo num contexto
incerto que também ele requer autonomia, compromisso e profissionalismo dos docentes.
O objetivo ¢ substituir uma gestdo baseada em praticas rotineiras e estandardizadas, com
controlo do curriculo por uma gestdo baseada na escola, nas relagdes colegiais, com uma
agenda de tarefas comum e valores partilhados, sendo que esta l6gica de compromisso ¢
a base para o aumento da autonomia das escolas, alicer¢ada na melhoria dos resultados
enquadradas num modelo comunitario de escola. Menos administragdo e mais lideranca

sdo o fulcro da construgdo da mudanga organizacional (tema seguinte).
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3. A construcdo da mudanca e melhoria na
escola

Os processos de mudancga da escola tém que ser continuos, ndo sé para fazer face
as mudancgas de contexto, como a legislacdo e orientagdes politico-administrativas de
funcionamento, mas também para se ajustarem a constante mudanca de alunos,
professores, profissionais ndo docentes e outros. Em termos externos a organizagdo, a
mudanca em curso para a sociedade de informacao verte-se inevitavelmente na escola e
requer ajustes incrementais ou uma revolugdo, segundo diferentes perspetivas, para lidar
com este mundo liquido, de rapidas alteragdes.

Quando olhamos para a historia das reformas curriculares, percebemos que as
mudancas s6 ocorrem de forma eficaz quando assumidas pelos professores,
individualmente, e pelas escolas, como comunidade profissional (Azevedo, 2005: 70).

Como defende Elmore (2002) acerca das reformas educativas, mudar a estrutura
ndo muda a pratica, ndo muda o essencial. As escolas sabem como mudar, mas ndo sabem
como melhorar, como encetar um processo sustentado e continuo. A melhoria requer
disciplina.

Como vimos, o objetivo final da autoavaliagdo de escola ¢ a construgdo e
implementag¢d@o de planos de melhoria, que também s@o uma consequéncia/exigéncia dos
relatorios de avaliagdo externa promovidos pelo IGEC, ou seja, contribuir para esta
mudanga.

No entanto, importa salientar que mudar e melhorar ndo s@o sindénimos. A
melhoria da escola € um processo de elevagdo continuada da aprendizagem dos alunos e
de desenvolvimento da comunidade escolar, centrado na escola, implica todo o pessoal
do estabelecimento, constrdi uma comunidade de aprendizagem, baseada na reflexdo da
sua pratica orientada na investigacdo, potencia o desenvolvimento dos professores,
fomenta a capacidade dos alunos aprenderem e centra-se na analise do ensino e do
curriculo (Murillo, 2003: 3).

Os dispositivos de autoavalia¢do e os fluxos de informacgdo interna visam ajudar
esta melhoria e aprendizagem organizacional, mas as realidades complexas das

institui¢des escolares s6 podem ser entendidas num paradigma da complexidade com os
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visados, os profissionais, a sua cultura profissional, a cultura de escola e a lideranca nos
polos deste processo de melhoria.

Para que ocorra melhoria, ela tem que estar centrada no epicentro da agdo
educativa da escola que ¢ a sala de aula, dai a importancia de entender a organizacdo, mas

com os profissionais e os alunos como agentes desta acdo.
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3.1. A constru¢do da mudanca: dos profissionais a organizagdo

E interessante enquadrar e entender os processos de mudancga das organiza¢des
no plano tedrico, acrescentando uma nova camada de interpretagdo para além das
metaforas da organiza¢do burocratica, democratica ou comunitaria, insuficientes para
entender a mudanga e sobretudo a resisténcia a mudanga. Mais do que perspetivar
imagens organizacionais estaticas, importa “ver o filme” da mudanga e compreender os
seus processos, sem esquecer a cultura escolar e a cultura profissional dos docentes.

Partimos do principio que a mudanca nunca ¢ facil, sobretudo se a maioria dos
professores de uma institui¢do estd habituada a trabalhar individualmente numa
perspetiva mais individualista, balcanizada e até mesmo na cultura da colegialidade
forcada, seguindo a classificacdo de culturas profissionais de Hargreaves (1998).

Podemos tentar perceber como ¢ que os individuos experienciam a mudanga,
destacando que cada profissional vai ter uma reacdo diferente: os que normalmente sdo
melhor sucedidos estdo mais abertos a mudanca, sendo que normalmente se cria o grupo
dos que aderem a mudanga e o grupo dos que criam resisténcia. Reportando as metaforas
organizacionais, acrescenta-se que a mudanga s6 acontece no seio dos poderes instalados
na escola, considerando a forma como a mudanca implica as alteragdes de poder e a
organizacdo como um todo. Se considerarmos um posicionamento dos profissionais
segundo o modelo burocratico, hd uma certa desresponsabilizacdo pela melhoria de
alguns profissionais, em detrimento dos superiores hierdrquicos, com responsabilidade
de gerir e liderar. Quando consideramos o modelo politico da escola como organizagio,
conseguir mobilizar um grupo de professores para a mudanga € essencial, usando de
influéncias, grupos ou amigos para encetar a mudanga. Mesmo no modelo comunitério,
a opc¢ao democratica por um novo paradigma exige esforco e comunica¢do de uma nova
utopia ao grupo.

Assim, devemos partir da inevitabilidade do conflito intrinseco e/ou extrinseco
dos individuos como parte do processo de mudancga: sem desequilibrio e descristalizagao
o individuo e o sistema ndo mudam. O segundo aspeto a ter em conta ¢ a necessidade de
focagem no essencial: tentar mudar um grande numero de situacdes ao mesmo tempo

acaba por ndo levar a lado nenhum. Em termos organizacionais, a escola s6 pode mudar,
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se as pessoas mudarem: ndo adianta alterar estruturas se as pessoas ndo mudarem (Killian
e Roy, 2009).

Em termos de gestdo do processo de mudanga pelas liderangas, ¢ essencial o
equilibrio entre a pressdo para desencadear a mudanga e o suporte em termos de recursos,
encorajamento, acompanhamento e tempo de concretiza¢do. O didlogo e a negociagdo
tém que partir das convic¢des e preocupagdes dos profissionais e das suas posturas.
MacBeath et al. (2005) elenca uma possivel classificagdo de professores quanto ao seu
posicionamento face a mudanca e melhoria: os missionarios, os crentes verdadeiros, os
detentores da verdade, os indiferentes, os acérrimos opositores, 0s mineiros € os
emigrantes. Este espetro de metaforas ilustra a diversidade de posicionamentos e reforca
a necessidade da negociagdo inteligente das mudangas propostas.

Machado (2016: 87-88) apresenta um modelo possivel para compreender os
processos de mudanga no caso da formagdo de professores, mas que pode ajudar a
tipificar alguns tipos ideais para uma hermenéutica das ag¢des dos sujeitos. Este autor
divide em dois os planos a mudanga: o plano do pensamento, numa realidade complexa
de representacdes, atitudes e intengdes, € o plano das agdes, que engloba praticas e
concretizagdes. Posteriormente, cruza estes dois planos com duas grandes categorias de
reagdes a mudanga: a resisténcia total ou parcial aos contetidos e agdes da mudanga em
oposi¢do a adesdo total ou parcial a mudanca.

O resultado deste cruzamento permite distinguir modelos de atitudes coerentes no
campo do pensamento e da agdo (R-R ou A-A) e as atitudes paradoxais, que juntam
discursos e pensamento diferentes das a¢des (quadro V).

Os modelos coerentes correspondem a uma visdo simplista e mecanicista da
mudanga que, quando aplicada ao entendimento das reformas educativas, criam alguma
ilusdo da causa-efeito das mudancas introduzidas em relagdo ao resultados e impactos
reais. Ja4 os modelos paradoxais acabam por ser mais realistas. O modelo de resisténcia
no pensamento, mas cumprimento no plano da a¢fo, explica a esquizofrenia da profissdo
docente em constante mudangca, com uma adesdo minimalista, nos limites da
conformidade legal exigida e com cada vez mais resisténcia. Os modelos de adesdo
tedrica, mas resisténcia pratica sdo ainda mais interessantes para entender como
mudangas curriculares, programaticas ¢ metodoldgicas, pese embora implementadas,

tardam em entrar verdadeiramente na sala de aula. Este ultimo posicionamento
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corresponde a uma certa hipocrisia, na medida em que a mudanga e a tecnologia sdo

aceites no discurso, mas depois tardam a chegar a sala de aula (Machado,2016: 87-88).

Quadro V — Um modelo para a compreensdo da mudanga individual (adaptado de Machado,

2016: 88).
Plano do Plano da Observagdes
pensamento agdo
. e e Modelo coerente de resisténcia a mudanca:

Tipo R-R Resisténcia Resisténcia . ¢
neofobia.

Tipo A-A Adesdo Adesdo Modelo coerente de adesdo a mudanca: neofilia.
Surge em sistemas hierarquizados e controlados,

Tipo R-A Resisténcia Adesdo em que o poder coercivo com multiplas faces e
estratégias obrigam a acdo.
Traduz uma atitude socialmente correta em

Tipo A-R Adesdo Resisténcia relagdo a mudanga, mas que depois mantém a
resisténcia no campo da agéo.

Estes modelos de interpretagdo dos sujeitos individuais podem ser cruzados com
o modelo politico de escola, sendo que os discursos adotados se nutrem desta
complexidade de posicionamento individual, com posi¢des e coligacdes nas instancias e
orgdos de decisdo das escolas naturalmente complexos.

Brunsson (2006: 7) propde uma metafora alternativa ao modelo politico que pode
ajudar a lidar com estes comportamentos paradoxais: a metafora da hipocrisia. Embora
mais relacionada com a compreensdo da participagdo da comunidade, a metdfora da
hipocrisia ¢ vista ndo numa perspetiva do julgamento moral negativo, mas no sentido da
solugdo para mediar os problemas da escola como organizagdo, como instrumento para
ajudar a enquadrar uma mudanga na organizacdo. Este autor identifica quatro possiveis
formas de separagdes entre a organizacdo para a acdo e organizagdo politica no
comportamento organizacional: 1) separacdo cronoldgica entre momentos de agdo e
momentos de resposta a condicionalismo politicos; 2) separacdo por assuntos, com temas
a servir para produzir coeréncia da acdo e outros para conduzir a politica; 3) a separagdo
por ambientes e interlocutores presentes e 4) a separacdo por unidades organizacionais,

com estruturas votadas a acdo e outras as exigéncias politicas.
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Segundo o referido autor, a hipocrisia ¢ uma solucdo necessaria para a
sobrevivéncia organizacional. Neste campo, a separagdo entre a¢do e politica ¢ uma
resposta possivel as exigéncias diametrais e até contraditorias a que sdo submetidas as
organizacoes.

Esta visdo da metafora da hipocrisia ultrapassa a simples gestao das micropoliticas
da organizacdo e da autoavaliacdo de escola e ajuda a enquadrar uma coabitacdo do
modelo comunitario ¢ da aprendizagem organizacional, com as restantes visdes da
organizac¢do, como o modelo burocratico ou politico.

Importa recorrer a modelos que nos permitam evoluir da interpretacdo centrada
nos individuos, e na forma como melhoram o seu desempenho profissional, para a
melhoria das organizagdes.

Reeztig (2001) propde um modelo para a melhoria eficaz da escola que contempla
os fatores de contexto externo (como a pressio para melhorar, os recursos
disponibilizados as escolas e correspondente autonomia e os objetivos educativos) em
articulacdo com fatores internos (cultura de melhoria, processos de melhoria e resultados
da melhoria).

Os processos de melhoria entram no campo dos dispositivos de autoavaliacdo ja
descritos anteriormente, nomeadamente no ciclo de autoavaliagdo: diagndstico, plano de
melhoria e avaliacdo do plano. Os resultados de melhoria podem materializar-se em
melhores resultados nos alunos (conhecimentos, competéncias e atitudes); na qualidade
dos professores ou na qualidade da escola como um todo.

O referido autor descreve uma cultura de melhoria interna a escola que ¢é a base
dos processos de melhoria. Esta cultura de melhoria diz respeito: a pressao interna para a
melhoria; a autonomia das escolas; a visdo partilhada sobre a educacdo; a vontade de
tornar-se uma organizacido melhor; a formacdo e colaboragdo colegial; a experiéncia em
matéria de melhoria; a apropriacdo da melhoria, envolvimento e motivagdo; a lideranga;
a estabilidade da equipa educativa e ao tempo para as atividades de melhoria (Reeztig,
2001).

Neste quadro, uma alternativa para pensar a mudanga e melhoria nas escolas ¢ a
questdo da aprendizagem organizacional. A figura 15 evidencia a interpretacdo de
Bolivar (2000: 199) quanto ao papel das condig¢des externas e internas nos processos
internos da aprendizagem organizacional (materializada nas relacdes colegiais e

aprendizagem coletiva, na experimentacdo de novas estratégias e processos reflexivos).
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Este mesmo autor acaba por destacar a lideranca com um papel-chave na mediagdo entre
estes fatores e o contexto da institui¢do. A chave para a aprendizagem organizacional esta
na cooperagdo entre professores, na constituigdo de equipas de trabalho e na
formacao/desenvolvimento profissional vistos de forma integrada com a instituicdo e ndo

numa perspetiva individualizada.

Estimulos para aprendizagem Condicdes externas
- Iniciativas de politica educativa: Autonomia. - Estruturas e estratégias para o
- Compromisso com escola. desenvolvimento.
- Standars e incentivos. - Politicas e recursos coerentes. ]
- Apoio e implicacdo ativa dos pais e
comunidade.

|

Precessos de aprendizagem Lideranca escolar
organlzaclenal - Identificar e articular visdes. —
- Relacdes colegiais. P - Fomentar a aceitacdo de metas e
- Aprendizagem individual e coletiva. - participacao. .
- Experimentar novas ideias. - Promover o apoio e modelos de praticas
- Processos reflexivos relevantes.

- Manter altas expectativas e cultura

!

Resultades / Impactes: nivel Individual Condicdes Internas
e coletlve - Visdo compartilhada.
- Novas compreensdes. - Cultura de colaboragao. l—
- Habilidades / destrezas. - Estruturas abertas.
- Incrementar compromissos. - Estratégias para desenvolvimento individual
- Novas praticas. e institucional.

- Recursos adequados para o
desenvolvimento profissional.

Fig. 15 - Fatores e variaveis que incidem nos processos de aprendizagem organizacional da escola

(Bolivar, 2000, p.196).

Subjacente a esta visdo de aprendizagem organizacional, estd um modelo
comunitario de escola e uma visdo do lider transformacional que, como veremos
posteriormente, nem sempre existem de forma constante, seja pela dimensao situacional
das liderancas, seja pela existéncia de diferentes culturas de profissionais e seu
enquadramento na cultura da escola.

Quando falamos na perspetiva da forma como a escola aprende, ha dois problemas
conceptuais que se levantam: por um lado, a disting@o entre aprendizagem organizacional
e organizacdo aprendente como correntes distintas e, por outro, as diferencas e
semelhancas entre a aprendizagem dos individuos e a aprendizagem organizacional

(Rebelo e Gomes, 2011: 101).

72



AUTOAVALIACAO DE ESCOLA E A CONSTRUCAO DA MUDANCA

Comecando pelas correntes da aprendizagem organizacional e da organizacdo
aprendente, a primeira atua mais no campo do processo e da forma como as organizagdes
podem conhecer-se melhor para melhorar, enquanto o movimento da organizagdo
aprendente se centra mais nos resultados, num modelo proximo da gestdo e mais
prescritivo. Ambas as correntes sdo alvo de criticas, a primeira por ser demasiado
conceptual, sem grande instrumentalidade, criando dificuldades na sua implementag@o.
A segunda corrente, por preconizar o mesmo modelo independentemente do tipo de
organizac¢do, do seu tamanho ou cultura e lideranga (Huysman, 2000).

E natural a confuséo entre aprendizagem individual e organizacional, pois s6 com
a aprendizagem dos individuos pode ocorrer aprendizagem organizacional. No entanto,
o facto de os seus membros aprenderem ndo significa necessariamente que a organizagao
aprenda (Rebelo e Gomes, 2001: 108). Por exemplo, quando um professor faz uma
formag@o sobre uma nova metodologia nem sempre a dissemina ao resto dos professores,
nem isso significa que a organizacdo incorpore automaticamente esta aprendizagem.

A aprendizagem organizacional ¢ mais complexa e traduz-se, quer nos fendémenos
de disseminacdo do conhecimento entre individuos da organizacdo, quer na forma como
sdo recebidos novos profissionais e imbuidos na cultura da organizagio, remetendo para
a forma como se encontram solug¢des dentro das equipas € como essas solugdes sdo
incorporadas, bem como a compreensdo das especificidades organizacionais (Rebelo e
Gomes, 2001: 109).

A disseminag¢do de conhecimento dos profissionais entre si ¢ os fluxos de
informagdo da instituicdo e referenciais partilhados sdo caracteristicas da aprendizagem
organizacional que a demarcam da aprendizagem individual, materializando-se de acordo
com as especificagdes de cada organizagao.

Partindo de uma série de estudos relacionados com a aprendizagem
organizacional, Jorddo (2009) apresenta uma defini¢do deste conceito relacionada com
conhecimento e processos da organizacdo, mas que orienta a organiza¢do para a
performance e melhoria. No entanto, devemos ressalvar que nem sempre as novas
aprendizagens dos individuos das organizagdes servem a organizagdo ou mesmo oS
proprios individuos, por isso podemos ter um resultado das aprendizagens individuais na

aprendizagem organizacional positivo, neutro ou negativo (Rebelo e Gomes, 2001: 105).
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Rebelo e Gomes (2009: 116) elegeram os seguintes fatores como catalisadores da
aprendizagem das organizagdes em geral: estratégia, lideranga, estrutura organizacional
e gestdo de recursos humanos.

No caso das escolas publicas como organizagdes, estes fatores catalisadores da
aprendizagem estdo todos muito correlacionados na questdo das liderancas. Apesar de
haver um esqueleto organizacional previsto na legislacdo, cabe a lideranca alguma
autonomia na combinagdo e articulacdo destes fatores para a sua operacionalizagdo,
sendo que a dimensdo estratégica da escola, sobretudo no campo pedagogico, ¢
provavelmente aquela que mais fica a descricdo das diferentes liderangas, convocando
uma postura de profissionalismo e espirito de missdo proprias do servigo publico ou
compromisso social e com a comunidade educativa.

Tendo em conta as especificidades das organizacdes no sistema publico de
educacdo, Bolivar (2012) acrescenta a esta sua visdo anterior de aprendizagem
organizacional a importancia de trabalhar os dados, numa cultura de melhoria baseada na
aprendizagem a partir dos dados disponiveis e a importancia de um sistema de avaliagdo
dos professores que contribua para o desenvolvimento profissional.

O desenvolvimento profissional dos professores podera ser precisamente a chave
para o aumento do trabalho cooperativo e colaborativo necessirio a mudanca
organizacional. Um exemplo muito comum da materializagdo desta aprendizagem
colaborativa ¢ a frequéncia de formagdes por parte de um grupo de professores da mesma
escola, permitindo uma reflexdo efetiva e discussao de assuntos da organizagéo. O facto
de estas oportunidades serem muitas vezes aproveitadas para realizar uma ‘“catarse
organizacional” evidencia alguma falta de tempo ou de momentos para esta discussdo e
debates internos, que a formacao proporciona.

Os grupos de focagem na autoavaliag@o visam contribuir para este envolvimento,
mas tém normalmente um ambito limitado e nem sempre as discussdes colocam em
confronto a pratica, sobretudo de sala de aula, com a investigagdo bibliografica e
inovagdes pedagogicas, como € suposto acontecer nas formacdes de docentes.

Outras estratégias que podem ser proveitosas para a aprendizagem organizacional
sdo a planificacdo conjunta do curriculo, ou mesmo a planificagcdo de instrumentos de
avalia¢do com diferentes professores, sobretudo se for possivel uma analise partilhada de
resultados. Também a promocao do trabalho de grupo e cooperacdo como estratégia de

ensino-aprendizagem com os alunos pode levar os docentes a identificar estratégias e

74



AUTOAVALIACAO DE ESCOLA E A CONSTRUCAO DA MUDANCA

exemplos dos beneficios da cooperacdo (Killion e Roy, 2009). As mesmas autoras
defendem que a aprendizagem profissional colaborativa ndo acontece ao acaso; &
necessario definir papéis dentro das equipas (secretario, gestor do tempo, facilitador da
discussdo,...), definir regras para a participacdo e tomadas de decisdo (os regimentos de
estruturas aprovados no inicio do ano sdo exemplos desta normaliza¢do consuetudinaria
do grupo); partilhar a lideranga e manter o espirito de equipa.

Santos Guerra (2001: 66-87) elenca os obstaculos que bloqueiam a aprendizagem
das escolas: a rotinizagdo das praticas profissionais; a descoordenacao dos profissionais;
a burocratizacdo das mudangas; a supervisdo temerosa; a administragdo e gestdo das
escolas; a excessiva centralizagdo; a massificagdo dos alunos; a desmotivacdo da classe
docente e uma ag¢ao sindical meramente reivindicativa.

Importa sobretudo que as escolas, como organizagdes, sejam capazes de lidar
com o risco € com a mudanca constante da sociedade de informacdo. Hargreaves (2003:
14) considera que a busca por padrdes mais elevados de exigéncia educativa a nivel
mundial levou a que muitas escolas ficassem sufocadas por regulamentos e por rotinas
de uma estandardizag@o sem alma, num obstaculo claro ao assumir o erro € o risco como
parte da aprendizagem e da propria avaliagio.

E no seio desta volatilidade de decisdes que o papel das liderangas intermédias e
lideranga de topo podem realmente fazer a diferenga na promog¢ao da mudanga, conforme
evidenciado na figura 15, na proposta de Bolivar.

Uma classificagdo comum dos estilos de lideranga, que surgiu nos anos 80, é a
divisdo em liderangas no estilo /aissez-faire, transacional e transformacional (Bass e
Avolio, 1994). O primeiro estilo de lideranca reporta a uma visdo do lider passivo,
evitativo, com falta de envolvimento. J4 a lideranca transacional, mais adequada segundo
alguns autores a contextos de mudancga, assenta na negociagdo, troca e recompensa €
puni¢cdo num caminho claro em fun¢do de objetivos. O lider transformacional consegue
obter niveis de desenvolvimento e produtividade elevados, num ambiente de trabalho
coeso ¢ aberto a inovagdes.

Atualmente, exige-se a um lider que saiba utilizar informacgao e recolher dados
sistematicamente na organizacdo, pelo que a colaboracdo da autoavaliagdo ¢ um suporte
ndo s6 a aprendizagem organizacional, mas também ao papel dos lideres que conseguem

criar a mudanga.
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Recorrendo a metafora da hipocrisia com a sua separag¢do de agdes e politicas,
mas considerando também uma lideranca situacional e ajustada em fung¢io de envolvidos,
situagdes e resultados pretendidos, podemos equacionar uma lideranga hibrida. Por
exemplo, uma postura /laissez-faire da Direcdo para certos grupos de docentes que
procuram a inovag¢do pode dar liberdade de acgdo, diversidade metodologica e resolugédo
de problemas auténoma, contribuindo para um contexto de melhoria, apesar de
localizada. A postura transacional pode ajudar a enquadrar as micropoliticas e diferentes
expectativas dos profissionais, ajudando a produzir mudangas efetivas no interior da
organizagdo € nos seus processos com base num sistemas de trocas. Almejamos, assim,
um lider situacional, em func¢do das pessoas, das situagdes, dos objetivos e até do nivel
de maturidade da propria organizagao.

No entanto, uma postura do lider transformacional, que da o exemplo e que adota
uma postura de lideranga em aprendizagem, pode ajudar a melhoria das organizagdes
escolares, numa perspetiva mais comunitaria, democratica e participativa. A questdo da
lideranga ultrapassa muitas vezes o nivel racional, destacando caracteristicas como a
autonomia, capacidade de distribuir poder, a inteligéncia emocional e a resiliéncia, como
fatores que concorrem para o papel do lider numa férmula transformacional.

A questdio da lideranca em Portugal tem que considerar a migragdo, em 20082,
da forma de eleicdo da direcdo da escola democréatica e colegial, para uma eleicdo restrita
ao Conselho Geral, que estd, aparentemente, mais aprumada com um projeto de
intervengdo de acordo com a nova gestdo ¢ o mundo empresarial, voltado para os
resultados. Esta lideranga podera depois alinhar toda a institui¢do, através de novos
documentos orientadores, podendo nomear estruturas e organizar um organigrama
proprio, envolvendo-se mais ou menos na nomeagao das liderangas intermédias.

Apesar de o Diretor ver a sua autonomia administrativa um pouco cortada, no
campo da autonomia pedagdgica, sdo mais as possibilidades do que as limitagdes. E certo
que os Diretores da Escola Publica ndo podem escolher os seus profissionais, mas podem
nomear as suas liderancas intermédias e gozam de alguma liberdade pedagogica,

conforme ¢ possivel ver em alguns projetos de escolas que se destacam da realidade

12 Decreto-Lei 75/2008
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nacional, como a Escola da Ponte, as escolas com projetos como o Turma Mais ou 0
Fénix (projetos com mudangas organizacionais fortes em fun¢do do Projeto Educativo).

O Conselho Geral aprova, assim, um Projeto de Intervengdo que tem um rosto e
uma linha de atuag¢do dentro da escola. Posteriormente, cabe ao Conselho Geral o papel
de supervisdo informada, atenta, isenta e responsavel, sendo que, para isso, o trabalho de
autoavaliacdo podera assumir um papel central.

Machado e Alves (2014: 11 -12) pdem na mesa o trabalho de Miguel Santos
Guerra na discussdo do equilibrio entre a racionalidade técnica e pratica, em que o diretor
¢ um aplicador (das politicas) ou € um diretor-investigador, que investiga, compreende e
decide. Este autor aventa dez verbos essenciais para imprimir um sentido pedagdgico a
lideranga: interrogar-se, partilhar, investigar, compreender, decidir, escrever, difundir,
debater, comprometer-se e exigir. O diretor, neste contexto, deve realizar uma quadrupla
triangulacdo entre as estratégias, conteudos, requisitos e ambitos, ou seja, articular a
inovag¢do com as concegdes e praticas, com as condi¢des disponiveis e a vontade dos
profissionais, consciente da comunidade educativa e das suas expectativas.

No contexto da obra referida, Miguel Santos Guerra (2014: 125) coloca a
descoberto os perigos da nomeag¢do do Diretor nas escolas, como eventual promotora da
profissionalizag@o, do gerencialismo e do autoritarismo na fun¢@o de Diretor, correndo o
risco de se tornarem burocratas, usar o controlo ¢ a imposi¢do. O diretor e as liderancas,
para ndo cairem nestes perigos, devem adotar uma postura de: 1) querer aprender; 2)
saber observar; 3) saber escutar; 4) fazer-se perguntas; 5) reconhecer os erros; 6) fazer
autocritica; 7) estar aberto a criticas; 8) ler e informar-se e 9) compartilhar a experiéncia
por diferentes meios de comunicacao.

Se olharmos para estas expectativas em relagdo aos Diretores, encontramos o
campo de atuacdo da autoavaliagdo. A recolha de dados, o trabalhar da informagao, a
comunicacdo e o didlogo fazem a mediagdo entre a Direcdo e liderancas e a comunidade
educativa. Da mesma forma que o espirito de missdo, a recolha bibliografica ¢ a
investigacdo-acdo da equipa de autoavaliagcdo estdo alinhadas com o papel de diretor-
-investigador.

No entanto, importa que a equipa de autoavaliagdo seja uma voz autdbnoma na
escola, capaz de dialogar construtivamente com as varias liderancas, mas também com a

restante comunidade educativa.
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Quando pensamos a escola como organizagdo, temos obrigatoriamente de
convocar a discussdo a importancia das liderancas intermédias nos seus diferentes niveis.
Os Coordenadores de Departamento sdo cruciais para a melhoria, podendo ter um papel
muito forte de articulacdo e melhoria pedagogicas, alicer¢ados numa supervisao forte. Os
Diretores de Turma, uma lideranca intermédia mais organica, sdo provavelmente a ponte
mais importante entre tudo o que se passa na e com a escola, mediando alunos,
professores e encarregados de educacdo em situagdes concretas. Nao foi por acaso que
ocorreu o reforco para dois tempos letivos e dois ndo letivos atribuidos a dire¢do de turma
e respetivo secretario no Despacho de Organizagdo Letiva do ano 2016/17.

Todo este didlogo em torno da mudanca e da melhoria tem que se centrar na sala
de aula, pois ¢ ai que se materializa toda a acdo da escola. As liderangas tém que estar
focadas em perceber o que se passa nas salas de aula, interpretar esses dados e contribuir
para a sua melhoria. A mudanga e melhoria t€ém que ocorrer no plano pedagogico e
necessariamente sdo os professores que t€ém que fazer essa transformac¢do. As mudangas
organizacionais adquirem validade pelo impacto que tém na aprendizagem nos alunos.
Alias, estes foram os motes do Programa Nacional de Promocdo do Sucesso Escolar —
PNPSE de 2016, consciente da necessidade de centrar a promoc¢ao do sucesso escolar nos
alunos e na sala de aula.

A profusdo de temas relacionados com a melhoria, tocando, ora a postura dos
individuos face a mudanca, ora as liderangas e as culturas de escola, ilustra o carater
complexo da mudanga. O primeiro passo da mudanga ¢ sempre a descristalizagdo da
organizagdo, mas depois a melhoria organizacional requer um conjunto de condigdes que
jogam no campo do bom senso e das capacidades das liderangas e cultura de escola, que
fazem com que a soma das vontades individuais seja ultrapassada em funcdo do bem
comum.

O caminho feito até aqui procura deixar claro o papel das liderangas na
implementagdo da mudanca e melhoria, sendo que os individuos tém que,
inevitavelmente, fazer parte desta mudanga, considerando que os jogos micropoliticos
que acontecem dentro da escola, os poderes oficiais e micropoderes podem ser um
obstaculo maior ou menor & melhoria. E um desafio para as varias liderancas articular as
culturas profissionais de cada professor com a cultura de escola e os processos

organizacionais que se querem implementar.
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Seja qual for o modelo de melhoria que tenhamos em mente, ela s6 pode ocorrer
em articulagdo e didlogo dentro da comunidade educativa, perspetivando o valor
acrescentado da organizacdo em fung¢do do valor acrescentado de professores em paralelo
com o valor acrescentado de alunos e demais comunidade (Reeztig, 2001). Por exemplo,
quando olhamos para a forma como as escolas apropriam a sucessiva legislacdo na area
da educagdo, baseada em correntes pedagogicas cada vez mais atualizadas, percebemos
que nem sempre os resultados pretendidos sdo obtidos e os docentes vao aprendendo a
lidar com esta mudanga, muitas vezes de forma subversiva para os fins ¢ missdo da
Escola, indo ao encontro da ilustragio do romancista Giuseppe Lampedusa: “E preciso
que alguma coisa mude, para que tudo fique na mesma”.

Esta consciéncia da importancia das pessoas na melhoria ¢ tanto mais valida
quando perspetivamos o /ocus de controlo externo da atribui¢do de recursos humanos as
escolas publicas, apelando ao papel das liderangas na integracdo e transmissdo dos
valores da organizacdo aos profissionais.

A forma como uma escola integra os novos profissionais € como se organiza diz
respeito aquilo que Caixeiro, Verdasca e Estévao (2014: 4) entendem “como algo de
objetivo, pertenca interior e especifica da organiza¢do”, a cultura de escola.

A cultura organizacional, segundo Schein (2004) pode ser dividida em trés niveis
de compreensdo: na base, os elementos fisicos da organizagdo, posteriormente os valores
que governam as pessoas/organizacdo e, finalmente, os pressupostos inconscientes das
pessoas, como sentimentos e perce¢des individuais. Nas escolas, os documentos internos,
os artefactos, as salas de aula mostram este primeiro nivel mais fisico. No entanto,
acrescentam-se muito outros rituais, mitos, tabus, valores, filosofias, crencas que, apesar
de ndo concorrerem todos para a eficécia final da organizagdo, fazem parte das normas
daquele grupo de individuos que, como vimos, podem ser mais coerentes ou incoerentes
no campo entre as crengas € a acdo individual.

Para Hargreaves (1998: 185), as culturas criam a identidade de escola, na medida
em que “fornecem um contexto no qual as estratégias especificas de ensino sdo
desenvolvidas, sustentadas ou preferidas ao longo do tempo” e manifestam-se em
“crengas, valores, habitos e formas assumidas de fazer as coisas em comunidades de
professores que tiveram de lidar com exigéncias e constrangimentos semelhantes ao

longo de muitos anos. A cultura transmite aos seus novos membros inexperientes as
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solugdes historicamente geradas e coletivamente partilhadas de uma comunidade” (1998:
185 - 186).

Stoll e Fink (1996) categorizam a cultura escolar a partir de dois bindmios -
“eficacia versus ineficacia” e “melhoria versus declinio”- de que resultam cinco tipos de
escola: as escolas em movimento, as escolas em velocidade de cruzeiro, as escolas que
se passeiam, as escolas lutadoras e as escolas submersas.

Os autores Hopkins, Ainscow e West (1998) centram a analise da cultura escolar
na questdo da eficacia e ineficicia, em relagdo aos resultados, correlacionada com os
processos de melhoria da escola. Encontramos, assim, escolas classificadas no campo da
eficacia com processos de melhoria a decorrer, ditas “em movimento”, contra as escolas
“encalhadas”, que sdo ineficazes e ndo tém processos de melhoria a decorrer. As escolas
que revelam resisténcia a mudanga, mas tém bons resultados s3o consideradas
“afamadas”, enquanto as que procuram a melhoria, de uma forma quase hiperativa, mas
ndo atingem os resultados sdo escolas “que vagueiam”.

Barroso (2013) distingue a cultura de escola da cultura escolar no sentido em que
a primeira se reporta mais a fung@o da escola na sociedade, enquanto a cultura escolar ja
apela a cultura organizacional de escola. O autor defende que, para referencializarmos a
cultura escolar, temos que olhar para as normas, as estruturas e os atores.

Acrescenta-se que podemos olhar para esta classificagio de cultura
organizacional de escola, considerando diferentes atores, numa perspetiva mais
homogeneizada entre agentes, diferenciadora ou integradora. Assim, podemos analisar
niveis inferiores de complexidade e considerar diferentes unidades na organizag@o, como
as subculturas dos professores, de departamentos, de Grupos Disciplinares, de conselhos
de turma, dos alunos e dos encarregados de educacao.

Das culturas profissionais dos professores propostas por Hargreaves (1998) e
Thurler (2004), destacam-se cinco das mencionadas pelos dois autores: individualismo,
balcanizagdo ou fragmentagao, colegialidade for¢ada, colaboragao e a grande familia.

A cultura profissional com maior grau de isolamento e falta de partilha é o
professor com uma cultura individualista, para quem a responsabilidade daquilo que se
passa na sala de aula é sua, com algum isolamento e protecionismo. A fragmentagdo ou
balcanizagdo implica algum agrupamento dos docentes, por exemplo em fung¢do do grupo
disciplinar ou da identificacdo pessoal, mas assente numa ligagcdo de caracter politico,

muito baseado em interesses comuns.
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A colegialidade forcada surge como uma imposicdo de cultura de colaboragio
entre docentes que ndo partilham valores comuns, nem participam ativamente nos
processos de melhoria. Esta cultura nasce em escolas onde existem liderangas fortes que
percebem a necessidade de planear e implementar processos de melhoria sem que
contudo tenham sido suficientemente discutidos com os professores, nem entendidos os
objetivos dos processos encetados.

A cultura da colaboracdo apenas existe quando had verdadeira interagdo entre
professores, sem necessidade de intervengdo externa, baseada na confianga e partilha
mutua. Segundo Sanches (2000: 50), este tipo de cultura permite que os professores se
movam por “interesses, motivacdes, ideias pedagdgicas partilhadas”, o que lhes permite
experimentar a autonomia e o compromisso de partilhar ideias que promovem o estimulo
intelectual e onde sentem que podem desenvolver-se como profissionais.

A cultura profissional da grande familia surge como resultado da convivéncia da
cultura do individualismo com uma paz social resultante de uma separacdo de campos de
atuacdo bem delimitados por diferentes profissionais: desde que cada um haja de acordo
com regras implicitas ou explicitas tacitamente definidas, o equilibrio mantém-se.

As culturas profissionais dos professores constituem, com excecdo da cultura da
colaboragdo, alguma resisténcia & mudanga nas escolas, porque os professores entendem
a mudanca como um colocar em causa as formas de trabalho instaladas e os direitos
adquiridos (Alaiz ef al., 2003: 127). Estes autores referem sugestdes de estratégias para
facilitar a autoavaliacdo em fun¢@o das culturas profissionais dominantes: 1) para
professores individualistas, a autoavaliacdo é uma intromissao no seu trabalho, pelo que
importa clarificar que a autoavaliacdo de escola ¢ diferente de avaliacdo de professores e
que se tem em conta o que cada um realiza no seu trabalho; 2) a constituicdo de grupos
heterogéneos podera ajudar a ultrapassar a balcanizacdo; 3) quando a lideranca ¢ forte e
cria uma colegialidade forgada, a autoavaliacdo ndo ¢ entendida como um processo
participado, sendo necessario criar uma abertura a mudangas sugeridas; 4) para o clima
de grande familia, a aparente facilidade do processo pode esbarrar na falta de empenho e
responsabiliza¢@o nas tarefas consideradas importantes.

Nao podemos esquecer que estas perspetivas de cultura organizacional “deverdo
ser entendidas, sobretudo, como “tipos ideais” e ndo apenas como descricdes objetivas
da realidade organizacional” (Caixeiro ef al., 2014: 4). Sdo tteis para compreender uma

parte da realidade, no exercicio de contextualizar os processos de melhoria.
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Aventando a esta reflexdo sobre a melhoria a pedagogia para a autonomia, aos
alunos auténomos sdo-lhes exigidas as tarefas de reflexdo, experimentacdo, regulagio e
negociagdo (Vieira, 2010: 29). Se queremos alunos autéonomos, precisamos de
profissionais autonomos € estruturas organizacionais emancipadas.

A emancipag¢do das organizagdes escolares sd pode ocorrer no seio de
organizagdes conscientes da sua eficiéncia e dos processos que estdo a desenvolver face
as alteragdes externas, aportando a sua cultura de organizagdo e a cultura dos seus
profissionais as ideias validadas pela investigagdo pedagogica ou mesmo entrando no
campo da investigagdo-acdo, na perspetiva da experimentacdo de novas formas de
trabalhar, sempre com os alunos e a missdo da escola como orientadores do trabalho.

A complexidade da mudanga organizacional relaciona-se com a natureza
psicossocial dos individuos, mas pode ser enquadrada numa cultura de escola, em
processos de melhoria sistémicos, guiados por liderangas conscientes do seu papel em
diferentes situagdes, enquadrado por processos conscientes da comunidade educativa em
causa.

Recorrendo novamente a comparacdo com a autonomia dos individuos, a equipa
de autoavaliacdo tem o papel-base de estimular a reflexdo da comunidade educativa a
partir dos dados e informagdo produzida no contexto, ou seja, a recolha de dados e a sua
transformag¢@o em informacao util a organizagao.

No entanto, a ultrapassagem da barreira da producdo de conhecimento a partir
desta informag@o-base, a proposta e experimentacdo de novas ideias contextualizadas e o
desenvolvimento de estratégias de melhoria, depende dos varios sujeitos. S6 uma cultura
profissional de emancipag¢do podera trazer sabedoria e inteligéncia a organizacdo em
fungdo da sua realidade, baseada em processos claros de autoavaliacdo. Esta questio
apela ao posicionamento da equipa de autoavaliacdo como facilitadora do processo
interno de reflex@o, promovendo a comunicacio e disponibilizando informag¢ao, sendo
que a ultima palavra em relagdo a estratégia tem que partir sempre dos destinatarios desta
informacdo (docentes, liderangas, alunos, encarregados de educagdo e comunidade).

A construgdo da mudanga tem ainda que estar consciente dos aspetos externos a
organizagdo, como o curriculo e as mudangas sociais.

Quanto ao curriculo, ele é definido por uma teia de documentos (programa das
disciplinas propriamente dito, metas de aprendizagem, aprendizagens essenciais, perfil

de aprendizagens do aluno) que resultam de sucessivas reformas curriculares, mais uma
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vez fundeadas em principios de areas distintas que obrigam a uma interpretagio local e
individual do curriculo. Acresce-se que os projetos de autonomia das escolas passam
também por um novo olhar sobre o curriculo, razdo pela qual, no didlogo da
autoavaliagdo, surgem necessariamente diferentes concec¢des de curriculo.

Em termos das mudangas da sociedade, a questdo das tecnologias da informagao
e a sua evolugdo ¢ inultrapassavel quando pensamos a escola e o curriculo. A presidente
do Conselho Nacional de Educacdo, Maria Emilia Santos, refere a este proposito que as
escolas podem posicionar-se de trés formas face a mudanga curricular: 1) recentrar-se
nos saberes classicos, concentrando a escola no essencial; 2) assimilar as inovagdes e ir
introduzindo ajustes em fun¢fo do mundo exterior ou 3) antecipar o futuro e procurar
ajustar o curriculo as necessidades futuras da sociedade.

Para terminar a questdo da mudanca, fica uma reflexdo importante sobre a
velocidade como a mudanga pode ocorrer: de forma progressiva e introduzindo pequenas
mudangas ou de forma mais disruptiva.

Cientes de que a mudanga tem que ser sempre um pouco disruptiva, a dimensao
do processo tem que estar consciente de um trabalho preparatério sério para a mudanca.
Quando olhamos para a Escola da Ponte ou para os Colégios Jesuitas da Catalunha,
podemos ver uma organizacao escolar completamente diferente e disruptiva baseada num
Projeto Educativo claramente tinico. Estas escolas produziram uma mudanca muito forte
da gramatica escolar a tocar o curriculo e a sua organizag@o em disciplinas, a forma como
a aprendizagem ocorre, alterando completamente o papel do professor. No entanto, este
tipo de mudangas disruptivas tem que ser muito bem preparado, num processo participado
e estrategicamente pensado.

O Sistema de Ensino, como um todo, tem vindo a assimilar progressivas
alteragdes, como as modificagdes curriculares de disciplinas e areas curriculares pontuais,
a deslocagdo de areas entre anos, como o Inglés introduzido no 1.° Ciclo, a introducdo
das novas tecnologias de uma forma mais ou menos integrada e eficaz, mas estas

mudancas tém que estar conscientes dos atores que irdo participar da mudanga.
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Parte II - Analise Reflexiva

1. Contextualizacio

O contexto de intervenc¢do do relator € a sua acdo no Agrupamento de Escolas de
Caldas de Vizela — AECV- onde leciona desde 2006 e pertence a equipa de autoavaliagdo
desde 2009. Este Agrupamento resultou da fusdo do Agrupamento de Escolas de Vizela
com a Escola Secundaria de Caldas de Vizela, em 2012, fazendo parte de uma oferta
educativa do concelho de Vizela constituida por este Agrupamento, o Agrupamento de
Escolas de Infias, que conta com uma escola secundéaria integrada com 1.° ciclo, o Colégio
de Vizela, cooperativa de ensino, e uma escola profissional privada.

O Agrupamento possui dez escolas e jardins de infincia distribuidos pelas
freguesias de Caldas de Vizela, Vizela e Santa Euldlia num concelho relativamente
recente e reduzido em 4rea (raio aproximado de Skm entre as escolas). A escola-sede,
Escola Secundaria de Caldas de Vizela, para além da oferta educativa de 3.° Ciclo e
Ensino Secundario, conta com trés cursos profissionais € um Centro Qualifica que opera
no campo do Reconhecimento, Valida¢do, Certificacdo de Competéncias - RVCC, da
formagdo dual, cursos de Educagdo e Formacdo de Formagdo de Adultos — EFA e
formagdo modular. A Escola Basica de Caldas de Vizela abarca os 2.° ¢ 3.° Ciclos de
ensino desde 1971, com um edificio recentemente renovado. Estas duas escolas
proporcionam ensino articulado de musica com a Academia de Musica Filarmdnica de
Vizela em todos os anos dos 2.° e 3.° Ciclos. O Agrupamento conta ainda com trés escolas
do primeiro ciclo e trés escolas do primeiro ciclo com jardim de infincia e dois jardins
de infancia independentes.

Estdo envolvidos cerca de 160 docentes, 10 educadores, 69 assistentes

operacionais, 19 assistentes técnicos e um psicélogo na agdo educativa deste
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Agrupamento. Conta ainda com duas Bibliotecas com Bibliotecario atribuido e mais
quatro bibliotecas distribuidas por escolas de primeiro ciclo. Todas as escolas possuem
refeitorio e s6 uma escola primaria ndo tem equipamento desportivo edificado dedicado.

O AECV presta servico a mais de 2000 criangas, alunos e formandos na diferente
oferta formativa que disponibiliza. Todas as escolas possuem Associacdo de Pais e
Encarregados de Educacdo, sendo que a Escola Secundéria possui Associacdo de
Estudantes. No caso dos jardins de infancia e escola do 1.° Ciclo, a Associagdo de Pais
assegura as atividades de animac¢do socioeducativa e componente de apoio a familia,
sendo que o Agrupamento gere os profissionais das Atividades de Enriquecimento

Curricular.
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1.1. A autoavaliag¢do nos documentos orientadores do Agrupamento de
Escolas de Caldas de Vizela

O Projeto Educativo a data estd em reformulagdo, mas seguird a linha do projeto
educativo elaborado no ano de 2014, no seguimento da constituigdo do mega-
-agrupamento, em fun¢@o da manuten¢do da maior parte da equipa de lideranca.

A missdo do AECV, inscrita neste documento, alicer¢a-se na promog¢do do
sucesso educativo e na valorizagdo da formacdo académica, pessoal e social dos seus
alunos, enquanto elementos de uma comunidade, em interacdo com os demais agentes
educativos.

Quanto a visdo, o AECV pretende um Agrupamento que se revele como uma
referéncia de qualidade e exceléncia, assente em estratégias que visem responder as
necessidades formativas da comunidade envolvente, seguindo uma linha de inovagdo
tecnoldgica e pedagdgica, capaz de construir um ambiente relacional de referéncia'>.

Quer os principios orientadores, quer os objetivos gerais do Agrupamento
assentam numa visdo democratica e comunitaria da educagdo, com aten¢do ao bem-estar
e educagdo integral e com grande conexao a Lei de Bases do Sistema Educativo.

Algumas das prdxis que evidenciam esta visdo e orientagdo sdo as atividades
constantes em sucessivos anos letivos, os critérios de avaliagdo do Agrupamento,
sobretudo no Ensino Basico, mas também o esforco pela disponibilizacdo de recursos
pedagdgicos.

Sdo constantes atividades para todo o Agrupamento no sentido de tornar solida a
acdo do mega-agrupamento com atividades que contam com a participagdo de varios
niveis de ensino, como o Carnaval ou a partilha entre escolas (visita e articula¢do entre
Jardins de Infancia e 1.° Ciclo, entre 1.° Ciclo e 2.° Ciclo e entre 3.° Ciclo e Secundario e
Profissional), mas também o constante apelo a atividades destinadas a todos os
profissionais do Agrupamento.

Os critérios de avaliagdo do Ensino Bésico utilizam na classifica¢do dos alunos

uma ponderacdo dos conhecimentos, capacidades e atitudes quase equitativa (35%, 30%

13 Projeto Educativo do Agrupamento de Escolas de Caldas de Vizela aprovado em Conselho Geral de 17 de junho
de 2014 (acedido em dezembro de 2017, obtido a partir de www.aevizela.edu.pt)
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e 35% respetivamente), na busca de uma acdo educativa que pondera, ndo s6 0 sucesso
académico, mas também o papel do sucesso educativo.

Por fim, destaca-se a materializagdo da disponibilizacdo de recursos educativos e
condig¢des de trabalho de exceléncia em muitas unidades do Agrupamento, com destaque
para um elevado investimento do Municipio e do Agrupamento na disponibilizac¢do de
salas com Quadro Interativo, de uma rede interna de Bibliotecas bem dinamizada, ativa
e bem articulada e de material e equipamento para as ciéncias, bem como equipamento
informatico e tecnologico suficiente para esta missdo de inovacdo pedagdgica e
tecnologica.

Apesar desta imagem muito positiva e alinhada com o Projeto Educativo, a
realidade mostra ainda um Agrupamento um pouco fragmentado em busca de um ponto
de equilibrio. A titulo de exemplo, a migracdo de varios docentes da Escola Secundaria
Caldas de Vizela para os 2.° e 3.° Ciclos e até mesmo 1.° Ciclo no ambito do mega-
agrupamento cria um choque entre realidades e exige tempo de adaptacdo dos
profissionais a novas realidades, a critérios de avaliacdo e formas de trabalhar que
demoram a ser apropriados. Também deve ser considerada a questdo das liderangas
intermédias que, com pouca proximidade, elevado niimero de docentes nas estruturas e
conjugacdo de realidades tdo dispersas, nem sempre conseguem realizar o seu papel.
Basta fazer o exercicio de elencar os assuntos a abordar numa reunido do Conselho
Pedagogico de um mega-agrupamento com esta diversidade de oferta educativa para
constatar as suas dificuldades.

A figura 16 evidencia o organograma do Agrupamento de Escolas de Caldas de
Vizela presente no Projeto Educativo de 2014-2016. A primeira conclusdo a tirar € a
auséncia da representagdo da equipa de autoavaliagdo - Observatério de Autoavaliagdo
do AECV na estrutura do Agrupamento (organograma) vertida no Projeto Educativo.
Apesar da elevada articulagdo desta equipa com a Direcdo ¢ o Conselho Geral, ela ndo
figura neste esquema da estrutura burocratica do Agrupamento. Este facto pode traduzir
um cariz organico da equipa, em detrimento de uma visdo mais burocratizada, mas
também destaca a sua independéncia institucional, no sentido de permitir uma
intervengdo ndo situada e delimitada, mas sim abrangente ¢ integrada. Acima de tudo
evidencia a auséncia de um enquadramento legal claro desta estrutura, a equipa de

autoavalia¢do, bem como a interpretacdo de pendor mais burocratico do organograma.
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Também as Associagdes de Pais e Encarregados de Educagdo, bem como a
Assembleia de Alunos dos 2.° e 3.° Ciclos ndo marcam presenga, o que pode ser um
indicio de uma cultura de falta de participagdo e envolvimento da comunidade.

Destaca-se a verticalidade marcada no topo do organograma, mas alguma
horizontalidade nas liderangas intermédias. A preocupacdo com o fortalecimento do
mega-agrupamento, mas também da promocgao de um trabalho articulado verticalmente,
¢ patente no Conselho de Articulagdo que € a unica estrutura destacada do Conselho

Pedagogico.

Coordenadores
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Fig. 16 — Estrutura do Agrupamento de Escolas de Caldas de Vizela (Projeto Educativo 2014-2016 do
Agrupamento de Escolas de Caldas de Vizela)
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No entanto, quando olhamos para o Regulamento Interno do Agrupamento,
encontramos a equipa de autoavaliacdo como estrutura equiparada a outras estruturas de
coordenagdo educativa, como a equipa da Biblioteca e Centro de Recursos Educativos ou
a equipa de Educacdo para a Saude. Este documento prevé uma equipa de autoavaliagdo
com uma composicdo representativa do Agrupamento. Um aspeto aparentemente
positivo ¢ a definicdo de um grupo de focagem, bastante alargado, mas que, pela sua
diversidade, sera dificil de reunir ou trabalhar simultaneamente.

Este mesmo documento preconiza que a equipa de autoavaliagdo seja mandatada
pelo Conselho Pedagdgico numa determinada area do referencial previsto na Lei n.°
31/2002. A responsabilidade da equipa de autoavaliagdo mencionada neste documento
esta alinhada com um dispositivo baseado no tratamento de dados, diagnostico de pontos
fortes e fracos e apresentacdo de propostas, sem mencionar nem o plano de melhoria,
nem a sua implementagio.

Numa sumula do enquadramento nos documentos orientadores da autoavaliag@o
no Agrupamento de Escolas de Caldas de Vizela, podemos dizer que hé algumas lacunas
na conce¢do de autoavaliagdo, pois: 1) o projeto educativo na sua avaliagdo nao
contempla nem menciona o papel da autoavaliacdo, sobretudo no que diz respeito a
monitorizagdo das metas previstas de resultado académico ou a avaliagdo do plano anual
de atividades; 2) o regulamento interno prevé um grupo de focagem genérico e demasiado
alargado, sem ter em conta uma possivel contextualizacdo; 3) inerente as funcdes da
equipa de autoavaliagdo ndo estd o envolvimento da comunidade na defini¢do do plano
de melhoria, nem estratégias ou atores para a monitorizagdo deste mesmo plano.

A logica que presidiu a constru¢do destes documentos nao esta alinhada com o
dispositivo de autoavaliagdo que existe na realidade no Agrupamento. Nem esta prevista
a validacdo do referencial de autoavaliagdo pelo Conselho Pedagdgico, nem quaisquer
fluxos de informacdo de dados relacionados com o acompanhamento dos resultados

académicos que na pratica se verificam na instituicao.
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2. Reflexao sobre uma década de
autoavaliacdo no Agrupamento de Escolas
de Caldas de Vizela

Depois do enquadramento da equipa de autoavaliagio no contexto do
Agrupamento de Escolas de Caldas de Vizela e dos seus documentos orientadores,
importa tragar a linha do tempo do surgimento e implementagdo da autoavaliacdo no
Agrupamento evidentes no Quadro VI e descritos no préximo topico.

Posteriormente, far-se-a uma reflexao sobre o papel da rede de escolas do Projeto
de Avaliacdo em Rede — PAR — no desenvolvimento do dispositivo de autoavaliagdo do
Agrupamento, procurando contextualizar as op¢des deste referencial e do papel do amigo
critico no desenvolvimento da autoavaliacdo que, de outro modo, seria dificil de
implementar.

O olhar que se segue procura ilustrar as dificuldades e estratégias adotadas no
campo do ajuste do dispositivo de autoavaliacdo em fun¢do das necessidades e alteracdes
externas introduzidas na escola.

Aproveitando esta oportunidade, fez-se uma meta-avaliagio do proprio
dispositivo de autoavaliag@o, fazendo o balanco em diferentes categorias de analise nos
dominios dos processos de autoavaliacdo (estrutura, diversidade, sustentabilidade e
equipa) e do uso da autoavaliacdo (Quadro VIII).

A concluir este retrato de aproximadamente uma década de autoavaliagdo, fica
uma reflexdo mais individual e na primeira pessoa do papel de um elemento numa equipa

de autoavaliacdo e das dificuldades e pontos fortes desta tarefa.
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2.1. A autoavaliacdo do Agrupamento de Escolas de Caldas de Vizela-
2007 - 2017

Neste topico, serd narrada a evolucao da autoavaliagdo do Agrupamento referido,
desde os primeiros passos, passando por uma fase de desenvolvimento apoiado na
Associacio de Projetos de Avaliacio em Rede — APAR! integracio no mega-
-agrupamento € a autonomiza¢do da equipa de autoavaliacdo, com producdo do seu
proprio instrumento de monitorizagao.

A interpretag@o da Lei n.° 31/2002 deixa em aberto, quer a constituicdo da equipa
de autoavaliac¢do, quer a subordinagdo as estruturas existentes na escola. A primeira
equipa de autoavalia¢do foi constituida pela Direcdo do Agrupamento de Escolas de
Vizela, em articulagdo com o Conselho Geral, no ano de 2009, em resultado de um
relatorio da equipa inspetiva que identificou a autoavaliagio como ponto fragil'> dois
anos antes, em 2007.

Esta equipa, nomeada pela Dire¢do, constitui-se como um grupo de trés
professores e uma educadora de infincia que procuraram, com algumas limitagdes,
implementar um modelo de avaliacdo tipo CAF com aplicagdo de inquéritos a uma
amostragem de alunos, professores e encarregados de educacdo, cobrindo os aspetos
deste referencial e outros aspetos considerados importantes.

A equipa estava intimamente articulada com o Conselho Geral, pois o Presidente
e a Secretaria deste 6rgdo também faziam parte da equipa em conjunto com o relator deste
relatério. Apesar do empenho em envolver vérias pessoas e da colaboragdo de todos os
Diretores de Turma da Escola Basica com 2.° e 3.° Ciclos de Caldas de Vizela no trabalho
desenvolvido, a equipa era restrita em numero de dinamizadores.

Foi produzido o primeiro relatério de autoavaliagdo do Agrupamento — 2007 a

2010 com dados do sucesso académico e resultados dos inquéritos a comunidade num

documento muito extenso que cobria, ndo apenas os resultados académicos internos e

14 Inicialmente a rede de escolas liderada por investigadores da Universidade do Minho designou-se por PAR, sendo
mais tarde transformada em APAR- Associagdo de Projetos de Avaliagdo em Rede.

15 O relatdrio de avaliagio externa do IGE de novembro de 2007 refere “a inexisténcia de um modelo estruturado de
autoavaliagdo, sistémico e coerente, a consequente falta de monitorizagdo e de controlo dos resultados académicos”.
(acedido em dezembro de 2017, disponivel em http://www.ige.min-
edu.pt/upload/AEE_2008_DRN/AEE 08 Agr Vizela%20_R.pdf)
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resultados na avaliagdo externa, mas também os resultados dos inquéritos realizados e
uma caracterizagdo do Agrupamento. Na linha do considerado por diversos autores
acerca dos primeiros processos de autoavaliagdo como referido por Fonseca (2010), este
relatorio serviu mais o procedimento burocratico e a exigéncia legal do que o seu papel
de promocao da reflexdo.

Nem o trabalho desenvolvido servia convenientemente o principal requisito do
relatorio de avaliagdo externa — monitorizacdo do sucesso académico, pois foi um
relatorio a posteriori, sem oportunidades de interagdo com docentes, nem a abrangéncia
do estudo feito tocou todas as escolas e jardins de infincia do Agrupamento de Escolas
de Vizela.

A andlise de dados dos inquéritos a comunidade foi importante para identificar
pontos fortes e fracos, mas constituiu mais um inquérito de satisfagdo do que um projeto
de autoavaliacdo, pois ndo houve um plano de melhoria no imediato. Nao houve
envolvimento nem do Conselho Pedagdgico, nem das liderangas intermédias do
Agrupamento, sendo que o relatdrio serviu sobretudo o Conselho Geral. A dire¢do da
escola acompanhou o trabalho, sem nenhum envolvimento direto ou grandes
consequéncias da agdo, até porque tinha, a data, mecanismos de regulagdo e
acompanhamento dos resultados académicos baseado na recolha do sucesso dos alunos.

Foi no final deste ano de 2010 que surgiu o primeiro plano de melhoria do
Agrupamento de Escolas de Vizela elaborado pela equipa de autoavaliacio com uma
andlise SWOT do Agrupamento e propostas de melhoria através de 7 agdes a desenvolver
por docentes, ndo docentes, alunos e encarregados de educacio.

A principal consequéncia organizacional deste plano de melhoria foi a criacdo do
Conselho de Articulagdo em anos subsequentes que procurou aumentar as atividades de
articulacdo entre Ciclos do Agrupamento e organizar atividades globais para varios
Ciclos, com diferentes escolas do Agrupamento. Deve ser mencionado que este Conselho
de Articulacdo também decorreu da avaliagdo externa do Agrupamento, que destacou
este aspeto como ponto fraco.

O impacto deste plano de melhoria elaborado no final do ano letivo 2009/2010
para o ano seguinte foi muito baixo, pois: 1) ndo foram envolvidos os docentes na
planificagdo das a¢des (apesar da andlise SWOT traduzir as diferentes evidéncias do
inquérito realizado anteriormente); 2) o documento ndo foi explorado nas estruturas do

Agrupamento e devidamente divulgado a comunidade educativa; 3) estava estruturado
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em agdes que ndo correspondiam a metas, nem previam uma monitorizagdo. Este plano
de melhoria nio possuia referencializag¢@o ou bibliografia de base, pelo que ndo precavia
convenientemente a validade cientifica e padrdes de qualidade que a Lei n.° 31/2002
requer.

Em termos de envolvimento e negociacdo da comunidade educativa, o relatdrio e
as medidas foram apresentadas mais como um produto final, sem envolvimento no
processo da sua elaboragdo. Esta primeira abordagem de autoavaliagdo do Agrupamento
mimetizou mais um processo sumativo do que um processo formativo.

No ano letivo de 2010/11, o Agrupamento estabeleceu um protocolo com o PAR
— Projeto de Avaliagdo em Rede (mais tarde transformado em associa¢do), no ambito da
formagdo da equipa de autoavaliagdo. Apesar de manter a equipa, o facto de a dire¢do
assumir este protocolo de cooperagdo, aumentou o seu envolvimento no trabalho de
autoavaliag¢do. A partir deste ano letivo, o Agrupamento passou a contar com um amigo
critico institucional, que contribuiu sobretudo para a formagao dos membros da equipa
em autoavaliagdo.

A associacdo APAR ¢ uma rede de escolas com o apoio da Universidade do
Minho que, desde 2008, com base na aprendizagem organizacional, procurou apoiar e
capacitar as organizagdes escolares envolvidas a desenvolver dispositivos de
autoavaliagdo institucional e a partilhar experiéncias e problemas. O processo de adesao
a esta rede inicia-se pela formacdo de professores das institui¢des, mas também
contempla o apoio a implementagdo dos processos através da figura do amigo critico.
Para além da partilha de recursos entre escolas e das visitas de estudo tematicas e
encontros organizados, ha programas de apoio as escolas, de onde se destaca o PAASA
— Programa de Apoio a Autoavaliagdo do Sucesso Académico, que apoia a recolha e
tratamento de informacgdo do sucesso académico, permitindo inclusive benchmarkting
entre diferentes escolas e a discussdo de estratégias no seio das estruturas internas, com
o acompanhamento da investigacdo académica.

No primeiro ano de acompanhamento, trés dos quatro elementos da equipa de
autoavaliacdo frequentaram uma formacgdo em autoavaliacdo da escola, com as principais
vantagens enumeradas no relatério de reflexdo individual de formacdo: a partilha entre
escolas, as visitas de estudo a outras escolas, o trabalho de referencializacdo e o apoio a
implementa¢@o do projeto na escola. Como a formacdo decorreu durante todo o ano

letivo, foi uma forma¢do de acompanhamento do desenvolvimento do processo de
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autoavalia¢do. Conforme referido em relatdrio interno da autoavaliagdo de final do ano,
um dos objetivos da equipa de autoavaliagdo passou pela implementacdo e divulgagdo de
uma metodologia de autoavaliag@o. A equipa reunia-se todas as semanas para a realizacao
das tarefas propostas pelo formador do PAR!S.

As atividades desenvolvidas neste ano letivo focaram-se na divulgag¢do no
Conselho Pedagogico, Conselho Geral e Departamentos da Equipa de Autoavaliagdo,
procurando comegar a criar um conhecimento do papel da autoavaliagdo. Foram criados
documentos de informacao, um sitio na internet, um endere¢o de correio eletrénico e um
folheto da equipa para divulgar as atividades. O principal desafio foi a utilizagdo de
referenciais de avaliago, apesar de ter sido utilizado um referencial modelo de suporte
relacionado com o sucesso académico. Neste primeiro ano de andlise do sucesso
académico pela equipa, todos os diretores de turma e Departamentos utilizaram a
metodologia proposta pelo PAR no Programa de Autoavaliagdo do Sucesso Académico
- PAASAY realizando a transposicdo e analise dos resultados escolares bem como a
elencagem das causas e as propostas de melhoria. O trabalho de transposi¢do dos
resultados académicos, para grelhas de recolha, no final dos periodos, em reunido de
avaliacdo, apesar de criar alguma resisténcia, foi implementado. Durante os primeiros
anos, os docentes demonstraram alguma dificuldade em elaborar os documentos de forma
completa, mas as rotinas acabaram por ser integradas.

No que diz respeito a reflexdo sobre os resultados, os protocolos previstos na
metodologia PAR foram implementados ao nivel dos departamentos curriculares e
Grupos Disciplinares. Os professores refletiram sobre os resultados e definiram
estratégias que foram recolhidas para constituir o relatério final de autoavaliagdo. No
entanto, os Diretores de Turma e do Conselho de Diretores de Turma nunca chegaram a
assumir verdadeiramente o seu papel de interpretagdo de resultados das diferentes turmas,
de supervisao dos resultados das diferentes disciplinas e de defini¢do de estratégias para
turmas especificas.

No ano de 2012, foi criado o Agrupamento de Escolas de Caldas de Vizela
passando a integrar a Escola Secundaria de Caldas de Vizela, o que obrigou a

reformulacdo da equipa de autoavaliacdo. A equipa manteve quatro elementos, sendo a

16 Relatério anual da Equipa de Autoavaliagdo 2012/13
170 dispositivo de autoavaliagio proposto pelo PAASA no PAR ¢ alvo de uma exposigio e reflexio critica no ponto

seguinte.
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educadora de infincia substituida por uma professora da Escola Secundaria. Aquando da
fusdo do Agrupamento de Escolas de Vizela com a Escola Secundéria de Caldas de
Vizela, as duas institui¢des tinham protocolo com o PAR — Projeto de Avaliagdo em
Rede, mas ambos contavam com pouca experiéncia neste modelo de autoavaliagdo. A
equipa de autoavaliacdo de trés elementos da Escola Secundéria acabou por ndo ser
integrada na nova equipa de autoavaliagdo por ndo estar de pleno acordo com esta
metodologia, sobretudo no que diz respeito a carga documental envolvida.

Dado este facto organizacional, foi necessario reiniciar os processos de
autoavalia¢do, sendo importante a presenga e acompanhamento do amigo critico no
recém-constituido mega-agrupamento para explicar novamente o processo e reforgar a
importancia da autoavalia¢do. Nos dois anos letivos seguintes, a equipa de autoavaliagdo
centrou a sua atividade no PAASA, englobando todo o Agrupamento, digerindo e
assimilando o processo.

Tendo em conta a utilizagdo dada aos relatérios de autoavaliacdo, a equipa foi
ajustando a metodologia, sobretudo no que diz respeito ao volume dos relatdrios finais e
nas ferramentas disponibilizadas aos docentes para reflexao.

No ano letivo 2015/16, apesar de manter o mesmo referencial, a equipa procurou
centrar a utilizagcdo dos dados estatisticos na identifica¢do dos alunos com dificuldades e
no seu acompanhamento. Assim, foi criado um plano de mediacido que visava o didlogo
com os alunos em risco de retengao, sobretudo no 3.° Ciclo, que visou uma intervencao
no sentido de dialogar com estes alunos, comunicar-lhes metas, estabelecer
compromissos, mas também gerar conhecimento sobre a atuagcdo da escola e dos
encarregados de educacdo. Este foi um projeto de avaliagdo-a¢cdo que procurou contribuir
para a melhoria do sucesso académico.

Nos anos letivos seguintes, o despacho de organizacdo do ano letivo passou a
contemplar o Apoio Tutorial Especifico, pelo que podemos dizer que este projeto,
iniciado em 2016, continua a acompanhar alunos em risco de retengdo e a produzir
informag@o sobre estes alunos, nomeadamente através dos relatorios do Apoio Tutorial
Especifico. Este trabalho de monitorizag@o passou a ser paralelo a metodologia PAASA,
ou seja, o relatério de autoavaliagdo passou a contar com dois campos de avaliag@o.

No ano letivo de 2016/17, um pouco como consequéncia da implementagdo dos
Planos de Ac¢do Estratégica, mas também para responder a inércia dos Diretores de Turma

na defini¢do de estratégias, a equipa de autoavaliag@o, em articulagdo com a Direcdo da
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escola, procurou introduzir o acompanhamento de novos indicadores na autoavaliacio
dos 2.° e 3.° Ciclos dos Agrupamento. O dispositivo de autoavaliacdo foi ajustado,
mantendo na sua esséncia o fluxo de informacdo do PAASA, mas com a correcdo de
algumas situacdes que nunca foram convenientemente implementadas.

As grelhas de monitorizagdo e recolha de informacdo dos 2.° e 3.° Ciclos do
dispositivo de autoavalia¢do passaram a ser disponibilizadas na nuvem digital, através do
programa Office 365, permitindo a edi¢do partilhada em tempo real. Esta inovagdo
tecnologica permitiu a disponibilizagdo automatica do tratamento de dados e organizagao
visual automatica, com aspetos como a comparag¢ao automatica com o ano e com as metas
do Projeto Educativo, bem como recolha e partilha de outros indicadores e informagao
de avaliagdo.

O referencial de autoavalia¢do reformulado (Anexo I) passou a contemplar metas
e indicadores, ndo s6 para o acompanhamento das taxas de sucesso, da qualidade do
sucesso e do sucesso perfeito, mas também para indicadores do processo de avaliagdo das
aprendizagens dos alunos, numero de contactos dos encarregados de educacdo e
classificacdo pelo Conselho de Turma da qualidade da comunicagdo escola-familia e
aproveitamento.

Esta reformulacdo do referencial de autoavaliagdo foi um primeiro passo para
autonomizacdo da equipa de autoavaliagdo em relagdo a APAR, uma vez que as
necessidades e alteracdes desejadas ndo eram passiveis de ser enquadradas nos
dispositivos utilizados pela rede - PAASA. Assim, no ano letivo 2017/18, a equipa de
autoavaliag@o foi ampliada, passando a conter um membro da Direcdo, um membro do
Conselho Geral, um professor da Escola Secundaria/ Ensino Profissional/ EFA e um
membro do 1.° Ciclo em conjunto com o relator deste relatério. Esta equipa estd neste
momento a trabalhar autonomamente, com o dispositivo de acompanhamento do sucesso
académico baseado no PAASA, mas ajustado as necessidades e funcionamento do
Agrupamento.

Esta autonomizacdo permitiu a introducdo de inovagdo no processo de
monitorizag¢do, pois o tratamento de dados de forma autonoma aumentou as competéncias
de leitura de dados. Por exemplo, foi feito um novo estudo de evolugao das classificacdes
médias das diferentes turmas, expondo as turmas onde houve maior € menor evolugdo os

resultados do sucesso académico.
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Ao longo deste relato do surgimento e evolug¢do da equipa de autoavaliacdo do
Agrupamento de Escolas de Caldas de Vizela, ficou clara a necessidade de suporte
externo na implementa¢do de um programa de autoavaliagdo participado e com alguma
eficacia. A APAR e o programa PAASA tiveram um papel central na formulag¢do do
dispositivo de autoavaliagdo vigente na escola, no entanto, ¢ importante que as equipas
de autoavaliag@o tenham autonomia e consigam ajustar o protocolo, mesmo de programas
ja testados e usados por vdrias escolas. A autoavaliagdo tem que fazer sentido, primeiro
para a equipa de autoavaliacdo, que depois poderd ajudar a comunidade educativa a
interpretar e aprender a ler a organizagao.

Um aspeto fundamental da rede APAR ¢ a formagao e partilha de experiéncias entre
as escolas da rede, a grande abertura da equipa de investigadores e conhecimento
académico que permitiu que um Agrupamento, sem uma cultura de autoavaliagdo
instalada, pudesse iniciar e desenvolver um processo de autoavaliagdo aceitavel.

Em termos internos, a equipa de autoavalia¢do tem vindo a promover a reflexdo
interna, apesar de haver um grande caminho para percorrer. A articulacdo com a Diregao
da escola ¢ estavel, o que permite adotar uma postura interventiva. A equipa de
autoavaliagdo nunca teve uma lideranga proactiva, mas foi sempre partilhada e
democratica, permitindo uma gestdo equilibrada.

O quadro VI procura sistematizar esta quase década de implementagdo da equipa
de autoavaliagdo do Agrupamento de Escolas de Caldas de Vizela antes e depois da fusdo
do Agrupamento de Escolas de Vizela com a Escola Secundaria.

Quadro VI — A autoavaliagdo no AEV/AECV de 2007 a 2017

Principais etapas da Autoavaliacdo do Agrupamento
2007 2009/10 2010/11 2012 2015/16 2016/17

Relatério de Autoavaliagdo| Adesdo ao Constituicdo | Complemento | Autonomizagdo
:E IGEC destaca | baseada no projeto PAR ¢ | do mega- do programa | da equipa de AA
5 auséncia modelo CAF | PAASA. agrupamento. | PAASA com | e ajustes de
o | estruturada de | com inquérito. outras areas de | dispositivo de
8. | Autoavaliagdo. | Com grupo de trabalho. autoavaliagdo
5 focagem proprios.

definido.

Apenas a Primeiro Relatorios Amigo critico | Relatdrio de Novas grelhas
« | Dire¢do usava | relatério de trimestrais de | apoia o AA de recolha.
& | e recolhia autoavaliacdo | analise do processo de | contemplou Reflexdo no
& | dados. com analise sucesso autoavaliacdo | dados dos final do ano
% SWOT e agdes| académico com| junto da alunos em sobre o uso do
Ne) previstas. envolvimento | diregdo e risco de dispositivo.
o de maioria dos | docentes. retengdo e

docentes. intervengdo.
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2.2. O Projeto de Avaliagcdo em Rede e a implementagdo da
autoavaliagdo do Agrupamento

Conforme referido no tdpico anterior, a adesao do Agrupamento ao projeto APAR
foi crucial para a melhoria da autoavaliacdo, ndo s6 pela formagdo proporcionada a
equipa, como pela implementagdo do dispositivo de autoavaliagdo do sucesso académico
—PAASA, que passou a ser um elemento central da autorreflexdo organizacional.

O quadro VII apresenta a proposta de matriz do quadro de referéncia APAR, que
visa ajudar as escolas a definir areas de autoavaliacdo. O programa PAASA — Projeto de
Autoavaliacdo do Sucesso Académico inclui-se no ponto 5.1 — Acompanhamento do
sucesso académico, sendo que o Agrupamento se inseriu neste projeto desde o inicio.

Quadro VII — Matriz do Quadro de Referéncia APAR

1.1. Visdo estratégica / coeréncia
1.2. Motivagdo e empenho
1.3. Abertura a inovacdo
1.4. Relacdes
2. ORGANIZAGAO E GESTAO
2.1. Infraestruturas
2.2. Gestdo dos recursos humanos
2.3. Gestdo dos recursos materiais e financeiros
2.4. Concecdo, planeamento e desenvolvimento da atividade
2.5. Escola de todos para todos

3. DESENVOLVIMENTO CURRICULAR

3.1. Escola como lugar de aprendizagem dos alunos
3.2. Escola como lugar de aprendizagem da restante comunidade educativa

4. RELAC@ES COM O EXTERIOR
4.1. Familia
4.2. Organismos publicos efou privados
4.3. Instituicdes do ensino superior
4.4, Mundo do trabalho

5. RESULTADOS
5.1 Sucesso académico
5.2. Desenvolvimento pessoal e social
5.3. Comportamento e disciplina
5.4, Valorizacdo das aprendizagens
5.5. Destinos dos alunos

PA R Matriz do Quadro de Referéncia APAR
.! ’ W I O, 1. PROCESSOS DE LIDERANCA

O quadro de referéncia APAR ndo estd colado ao quadro referéncia da IGEC,
destacando diferengas no ponto 2 — Organizagdo e Gestdo, bem como o ponto 4 —
Relagdes com o Exterior. J& o ponto 3 — Desenvolvimento Curricular, surge de uma forma
mais simplificada no referencial APAR. Quando comparado com outros referenciais

estrangeiros ou com o referencial de MacBeath ef al. (2005), ¢ aparentemente menos
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auspicioso ao nivel dos processos de ensino e aprendizagem, deixando em aberto uma
interpretacdo parcelar e ajustada a cada instituicdo. Outro aspeto de relativa neutralidade
do referencial APAR ¢ o trabalho docente, nomeadamente no que diz respeito ao trabalho
colaborativo, que estd correlacionado com o desenvolvimento da aprendizagem
organizacional e desenvolvimento de uma cultura de melhoria das escolas. Alids, o
referencial da IGEC ¢ mais rico em 4reas relacionadas com os docentes e o seu trabalho
do que o referencial APAR.

Outro aspeto que deve ser tido em conta é a comparacado deste quadro-referéncia
com as areas a avaliar segundo a Lei n.° 31/2002. Acrescenta diversas areas aos requisitos
legais de avaliagdo, como as relagdes com o exterior, mas importa ndo esquecer os topicos
que a referida lei preconiza: o trabalho colaborativo, a avaliagdo das atividades e da
implementa¢do do projeto educativo, bem como os resultados e acompanhamento do
sucesso académico.

Apesar de ser a Lei n.° 31/2002 que orienta o processo de autoavaliacdo, a analise
e acompanhamento dos resultados académicos volta a ser reforcado na legislagdo
seguinte. O Decreto-Lei n.° 137/2012 refere o papel do Conselho Geral na apreciacdo do
processo da autoavaliagdo (alinea K do 13.° artigo), reiterando o relatério de
autoavaliagdo e o acompanhamento dos resultados escolares como instrumentos de
autonomia das escolas. Mais recentemente, o Despacho Normativo 1-F/2016, referente a
avaliagdo das aprendizagens, salienta no seu preambulo a necessidade das escolas criarem
um fluxo de informagao a partir da avaliag@o, salientando a importancia da monitorizagao
da avaliagdo das aprendizagens ao nivel de escola. O programa PAASA acaba por ter um
papel importantissimo no cumprimento dos requisitos legais, a0 mesmo tempo que
permite um envolvimento significativo da comunidade na reflexdo dos resultados,
alinhado com as recentes tendéncias de organizacdes educativas que conseguem aprender
com os dados da avaliacdo.

O quadro-referéncia APAR ¢ suficientemente aberto para promover a aceitagdo
junto dos diretores, junto da comunidade escolar, mas ao mesmo tempo suscetivel de
promover uma reflexdo util das equipas de autoavaliacdo. Mais do que considerar o
quadro de referéncia, o questionamento e a construcio dos referenciais de avalia¢do é que

vai ditar a agdo mais ou menos eficaz das equipas de autoavaliagao.
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A figura 17 procura traduzir de forma simplificada o fluxo de informag@o no
dispositivo de autoavaliagdo proposto para o campo do acompanhamento do sucesso

académico — PAASA do projeto PAR, numa interpretacdo do relator.

1.3- Tratamento de dados 2.3
pela estrutura PAR e
devolugdo a escola

32 3.3

3.4- Analise de
resultados no
3.2 Departamento e
Periodo proposta de
estratégias

organizacionais
para o proximo ano

2.0
1.2- Verificagdo

e envio pela
equipa de AA

Periodo

1.4- A‘nélise de resultados no
Departamento e no Conselho

1.1- Transpesicio de [} o letivo

dades para grelha/ de Tulrg.n:d ¢ deflnicio de

reflexdo pelo @\g@

Conselho de Turma \]

1.5- Relatorio 2.5- Relatorio 3.5- Relatorio final com

Preparagéo prévia de grelhas mtermédio de 1.° intermedio de 2.° resultados de avaliagdo
e de metas. periodo pela equipa periodo pela equipa externa pela equipa de
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Fig. 17 — Interpretacdo esquematica do ciclo avaliativo aplicado no PAASA da Associagdo Projeto de

Avaliacdo em Rede.

A metodologia proposta pelo PAASA implica o acompanhamento direto da
estrutura APAR que fornece todas as propostas de grelhas de recolha de dados, mas
também instruc¢des para o uso do dispositivo de autoavaliagdo nos seus diferentes passos.
A equipa de autoavaliacdo faz adaptacdes e ajustes ao nivel do referencial de avaliagdo,
nomeadamente no que diz respeito as metas de comparagdo (definidas no projeto
educativo ou comparadas com resultados de anos anteriores).

A grelha de registo PAASA inicial foi ajustada a pedido do Agrupamento para
contemplar uma sintese estatistica da situa¢do dos alunos pelo Conselho de Turma, de
acordo com o protocolo ja existente, implementado pela Direcdo. Este pedido mostra o
caracter de partilha e introducdo de inova¢do da rede APAR, sendo que mais
Agrupamentos passaram a tratar dados de sucesso perfeito e nimero de alunos com niveis
inferiores a trés.

As grandes vantagens deste dispositivo de autoavaliagdo sdo o envolvimento, quer
da equipa, quer da direcdo, quer das liderangas e estruturas do Agrupamento e a partilha
de um protocolo entre varias escolas. A metodologia é clarificada desde o inicio,
apresentada e comprovadamente validada pelo uso em diversas escolas, pelo que a

aceitagdo ¢ maior.
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Os Conselhos de Turma, na transposi¢do das classificagdes sumativas para as
grelhas, acabam por ser convidados a refletir sobre os resultados com base em taxas de
sucesso ¢ qualidade, através da média de classificagdes, sucesso perfeito e eventuais
resultados de avaliacdo externa. Conforme evidenciado na figura 17, os Departamentos e
Grupos Disciplinares também analisam os resultados no final de cada avaliagdo sumativa
e definem estratégias de melhoria ou propdem estratégias organizacionais no final do ano.
Os relatorios de autoavaliag@o incluem as estratégias definidas nestas estruturas, podendo
ou ndo a equipa realizar intervengdes/comentarios com base nas estratégias registadas.

O PAASA reporta-se sobretudo a promog¢do do sucesso académico, que esta
diretamente relacionado com o que se passa dentro da sala de aula, por isso a mudanca
efetiva tem que ocorrer a partir dos professores € o programa esta bem desenhado neste
sentido, mas a informagao recolhida fornece muito poucas pistas sobre como ajustar o
processo de defini¢@o de estratégias concretas com alunos.

A principal desvantagem do dispositivo de autoavaliacdo proposto pelo PAASA
em termos de implementagdo ¢ a extensdo dos relatérios produzidos, que requerem uma
digestdo e segmentacdo da informac¢do em funcdo dos seus destinatarios. A estratégia
tomada foi a simplificacdo da informagao disponibilizada aos Departamentos.

Acresce a esta situag@o alguma inércia do dispositivo de autoavaliagdo perante a
definicdo de estratégias ineficiente pelas liderangas intermédias. Quer os Coordenadores
de Departamento, quer os Diretores de Turma definiram mais a¢des de melhoria isoladas,
sem grande estratégia e sem monitoriza¢do. Ressalva-se por este facto a importancia de
capacitar as liderangas no processo de autoavaliacdo e de constru¢do de melhoria.

Outro aspeto que ndo foi implementado na sua plenitude foi a devolugdo aos
diretores de turma da responsabilidade de introduzir na grelha de registo da média de
cada ano, para comparag@o com a turma, visto que acontece de uma forma extemporanea.

Outro ponto fraco foi a impossibilidade de promover a reflexdo séria e
comparagdo entre os resultados das diferentes turmas nos Conselhos de Turma nos
primeiros anos de implementa¢do do PAASA. Esta foi uma das razdes para a alterag@o
do dispositivo introduzida posteriormente.

Tendo em conta a exigéncia de implementacdo do projeto PAASA em termos de
colaboragdo da comunidade educativa, durante alguns anos a equipa de autoavaliagdo
centrou-se no acompanhamento do Sucesso Académico e s6 pontualmente se dedicou a

outros pontos de andlise da autoavaliacio.
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2.3. Um novo instrumento de recolha de dados estatisticos do sucesso
académico nos 2.° e 3.° ciclos no ano 2016/2017

No ano letivo 2016/17, a equipa da autoavaliagdo desenhou um novo instrumento
com vista a recolha de informacao e reflexdo sobre o sucesso académico das turmas dos
segundo e terceiro ciclos, mais ajustado a reflexdo e com dindmicas de analise em tempo
real, procurando uma melhoria da implementa¢do de processos previstos pelo PAASA
da rede APAR.

De entre os aspetos que mais contribuiram para esta reformulacdo, destaca-se a
mudancga da legislag@o da avaliagdo de escola — Despacho Normativo 1-F/2016 — onde a
avaliacdo formativa vé reforgado o seu papel na definicdo de estratégias de sala de aula,
complementada por uma série de avaliagdes externas — as provas de afericdo de 2.°,5.°¢
8.2 anos. A inércia das liderangas intermédias no processo de autoavaliagdo também foi
ponderada, bem como o Plano de A¢éo Estratégica do Programa Nacional de Promogao
do Sucesso Escolar - PNPSE. Queria a equipa contribuir para a reflexdo interna sobre os
resultados académicos, mas com um pendor mais mediato e eficaz, introduzindo alguma
informacao qualitativa para consubstanciar os dados do sucesso académico.

Os aspetos deste novo dispositivo de autoavaliagdo foram:

a) A maior responsabilizacdo dos Diretores de Turma e Conselhos de Turma na
reflexdo sobre os resultados da avaliagdo e possibilidade de comparacdo em
tempo real com as outras turmas e com as metas do projeto educativo em vigor;

b) A recolha de informagdes multiplas sobre fatores que concorrem para a defini¢ao
do sucesso educativo: 1) nimero de instrumentos de avaliagdo utilizados em cada
turma e disciplina; 2) classifica¢do do aproveitamento da turma; 3) classificagdo
do nivel de comunicacdo entre escola-familia e 4) nimero médio de contactos
efetuados com os encarregados de educagao.

c) O terceiro aspeto desejado foi a recolha e partilha de estratégias entre Conselhos
de Turma do mesmo ano, bem como a sua partilha no relatério parcelar de
autoavalia¢do do primeiro periodo.

Apesar de ser um processo que aumenta a necessidade de registo de informagao e
a criagdo de novas rotinas burocraticas, o principal objetivo do novo fluxo de informagao
¢ aumentar a comunicac¢do entre liderangas e agentes educativos, propiciando um didlogo
interno mais forte. Neste sentido, surge a dualidade do modelo racional burocratico, com

a sua necessidade de registo, mas também o modelo de escola como comunidade que

102



AUTOAVALIACAO DE ESCOLA E A CONSTRUCAO DA MUDANGA

consegue comunicar e promover a reflexdo conjunta. Este processo ¢ um exemplo de algo
que pode ser entendido como um registo burocratico, realizado por novas ferramentas —
partilha de ficheiros de registo na nuvem digital entre diferentes utilizadores — que podera
assumir um papel mais abrangente de partilha, mas também de autorregulacdo'® das
institui¢des.

Conforme evidenciado na figura 18, o ficheiro estatistico partilhado permite a
reflexdo sobre os resultados em tempo real, encaminhando os Conselhos de Turma para
uma a¢do mais pensada. Um outro aspeto muito importante € que, com o aumento das
funcionalidades, aumentam as razdes justificativas do uso da ferramenta, o que em

principio aumenta 0 COMpPromisso com o processo.
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Fig. 18 — Alguns pormenores da grelha de monitorizagdo implementada em 2016/17.

A implementacdo desta estratégia foi um pouco imposta pela Direcdo, com o

principal argumento de facilitar o processo e de pouco diferir do protocolo de

18 Os diferentes professores acabam por desempenhar um papel de autorregulagdo, pois os documentos sio editados
de forma partilhada por vérios professores. Por exemplo, surgiram questdes como: “E possivel a disciplina X ter 7
instrumentos de avaliagdo? Nao t€m tempo...” OU “Fui chamada a atengao pelos meus colegas, se eu fago em média
7 contactos com encarregado de educagdo, com 20 alunos, pensam que fiz 140 contactos num periodo.”

103



AUTOAVALIACAO DE ESCOLA E A CONSTRUCAO DA MUDANCA

autoavaliacdo existente. Apesar de ja existir um registo das avaliacdes das diferentes
turmas no PAASA, ele ndo tinha em conta os aspetos mencionados anteriormente, pelo
que criou algumas resisténcias na sua implementagdo. A estruturagdo desta alteracdo no
dispositivo de autoavaliagdo e sua implementagdo foi dialogado com a Direc¢do, que deu
apoio incondicional, mas foi pouco comunicado, com pouca aceitagcdo dos professores
inicialmente.

Os dois Conselhos de Diretores de Turma do primeiro periodo receberam a
participacdo da equipa de autoavaliagdo, mas ndo houve tempo suficiente para promover
a reflexdo sobre a alteracdo estratégica proposta e a coerente resposta a duvidas do
processo. A situacdo ideal teria sido a marcag@o de uma reunido dedicada a esta tematica
para negociar e explicar melhor as alteragoes.

No entanto, tratando-se de um instrumento de autoavaliacio com alguma
monitorizagdo e supervisdo, ¢ dificil obter consensos e gerir democraticamente a
implementagdo de novos processos de gestdo das organizagdes. Serd que, para criar
mudanca se pode usar um modelo puramente democratico, ou € preciso ir mais além? Os
agentes que mobilizam a mudanca na escola conseguem “persuadir” a maioria ou tera
mesmo que haver alguma “imposi¢do” da mudanga contra o statu quo instalado? Acima
de tudo, a questdo relativa a esta nova forma de recolher informagéo ¢ mais de protocolo
de atuacdo do que reformulacdo completa da estratégia, razdo pela qual a Dire¢do deu
suporte a alteragdo, que apenas disse respeito aos 2.° € 3.° ciclos. Na linha do defendido
por Killian e Roy, 2009, e outros autores, tem que haver um equilibrio entre pressio para
a mudancga e suporte ¢ apoio a mudanga para que os membros dentro da organizacdo
alterem procedimentos.

Certo ¢ que os Diretores de Turma foram sensibilizados desde o inicio do ano para
a necessidade de um papel mais interventivo na supervisdo do Conselho de Turma, mas
a materializag¢@o e operacionalizagdo desta nova metodologia s6 foram comunicadas na
reunido de preparacdo das reunides de avaliagdo. No entanto, o despacho de organizagdo
do ano letivo previu um reforco das horas atribuidas aos Diretores de Turma e/ou
Secretarios, pelo que a mudanga na introdug@o de dados e recolha estatistica ndo pode ser
considerada um verdadeiro aumento do trabalho injustificado ou sem cobertura pelas
competéncias dos Diretores de Turma.

Por outro lado, na perspetiva da equipa de autoavaliagdo, foram

consideravelmente reduzidos quer a complexidade do fluxo de informacgéo, quer o tempo

104



AUTOAVALIACAO DE ESCOLA E A CONSTRUCAO DA MUDANCA

de devolugdo de dados: a metodologia PAASA requeria uma rigorosa revisdo das grelhas
recolhidas pelos Diretores de Turma e envio para a equipa PAR que tratava todos os
dados estatisticamente. A equipa de autoavaliagdo passou a ter controlo sobre o
tratamento de dados e pode corrigir em qualquer momento a informacdo recolhida e
ajustar os instrumentos de recolha.

Acima de tudo, esta descrigdo de processos de mudanca e dificuldades
encontradas no Agrupamento pde a descoberto as diferentes concecdes, quer do papel da
escola, como instituicdo de educagdo ou de instru¢do, mas acima de tudo sobre os
conceitos de sucesso educativo numa perspetiva do rigor e exigéncia académicos ou
numa perspetiva do sucesso educativo social. As multiplas visdes e discordancias nos
termos educativos podem comecar em termos basicos da linguagem pedagdgica, como o
conceito de instrumento de avaliagdo, mas também na defini¢cdo de critérios de avaliagdo
ou, mais globalmente, na definicdo de sucesso académico e na visdo da escola na
sociedade e o seu papel.

Por exemplo, houve uma grande discuss@o na escola acerca dos instrumentos de
avaliacdo a referir num dos campos da nova grelha de monitorizagdo preenchida pelo
Diretor de Turma e Conselho de Turma. E que esta discussdo obriga a definir clara e
previamente o que sdo instrumentos de avaliagdo, o que ndo foi feito, por a equipa
considerar um termo claro. No entanto, a pratica mostrou tratar-se de uma pergunta
complexa, tendo a discussdo atravessado muitas estruturas, sem contudo, haver uma
conclusdo clara. Se alguns pretendiam mencionar apenas as fichas de avaliagdo, com
classificagdo comunicada aos alunos e encarregados de educa¢do, muitos outros referiram
os outros instrumentos de avaliagdo, como relatdrios, avaliagdes na aula, apresentagdo de
trabalhos, entre outros. Outros docentes tinham uma visdo de uniformizacdo: todas as
turmas e alunos deveriam ser sujeitos a0 mesmo nimero de instrumentos de avaliagdo
definidos em cada grupo disciplinar. Assim, foi feita uma clarifica¢do dos instrumentos
a contabilizar no proprio instrumento e junto dos docentes.

A prépria monitorizagdo do nimero de instrumentos de avaliagdo pode ser
enquadrada por diferentes professores em diferentes perspetivas: podemos analisar esta
monitorizagdo numa perspetiva mais doméstica € comunitaria, procurando uma partilha
e informagdo sobre os momentos de avaliagdo dos alunos e reflexdo mutua; numa
perspetiva com pendor para o mundo civico, no sentido de dar igual oportunidade a todos

os alunos de ter sucesso na avaliagdo pelo aumento da quantidade de instrumentos e,
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consequentemente, da diversidade; ou numa perspetiva mais relacionada com o mundo
industrial, na busca da padronizagdo e defini¢do conjunta do numero de instrumentos de
cada ano e turma no sentido de todos os alunos serem sujeitos as mesmas condicdes de
avaliagdo.

Mais uma vez, no ambito do questionamento deste indicador de avaliag@o,
podemos por em confronto na autoavaliacdo a logica da prestacdo de contas frente a
logica da melhoria da escola, ou seja, mesmo pequenas alteragdes nos dispositivos de
autoavaliag¢do, podem podr a descoberto diferentes perspetivas dos agentes educativos e
criar a reflexdo e conflito necessarios para o processo de melhoria.

Esta monitorizacdo faz parte de um processo a longo prazo de, paulatinamente,
introduzir a reflexdo e melhoria nos processos do Agrupamento. O objetivo foi encontrar
um indicador simples, com muito pouco trabalho de recolha, que permitisse promover a
reflexdo sobre a quantidade e diversidade de instrumentos de avaliagdo. Esta recolha
permitiu também a monitoriza¢do dos instrumentos utilizados em diferentes turmas, por
diferentes disciplinas, criando uma base de trabalho para o futuro.

A interveng¢do no campo da avaliacdo ¢ uma area onde mais facilmente se tornam
visiveis as concegdes de educacgdo, de justi¢ca e das crencas pedagdgicas. Como diz Santos
Guerra: “Diz-me como avalias e dir-te-ei quem €s como profissional € como pessoa.”
(Santos Guerra, 2003: 112).

Esta discussdo relacionada com a avaliagdo também recrudesceu a falta de
entendimento comum pelos professores dos critérios de avaliacdo do Agrupamento.

Esta descricdo das varias problematicas da mudanga do dispositivo de
autoavaliag@o estd na linha das palavras de Figari (1996: 35) reina alguma confusdo em
torno da prépria nogdo de avaliagdo, mas também hé uma mistura de papéis na questio
de autoavaliacdo, que criam necessariamente entropia e discussio nos docentes.

Outro aspeto que foi introduzido no ano letivo 2016/17 foi a andlise nos 2.° ¢ 3.°
periodos da evolucdo dos resultados médios das diferentes turmas de 2.° ¢ 3.° ciclos. Esta
estratégia faz parte da chamada “cultura dos dados” e de uma tentativa de tornar a sua
interpretacdo uma ferramenta de apoio a decisdo. Apesar de esta informacdo figurar, quer
nos relatérios de autoavaliagdo intermédios, quer na informacgdo enviada as liderancas,
ndo foi alvo de reflexdes e analise, nem de utilizacdo no apoio a decisdo. Este tipo de

informagdo visa transformar informacdo de autoavaliagdo situada e estdtica, numa
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informacdo dinamica sobre a evolugdo dos resultados que permite a instituicdo adotar
uma postura formativa e ajustar a intervencdo de forma mais inteligente.

Muito provavelmente esta analise evolutiva corre o risco de ser interpretada
somente como um forma de promog¢do do mérito das turmas que mais evoluiram, em vez
de ser compreendido como uma ferramenta que contribui para identificar as turmas que
necessitam de refor¢o de intervengdo e ajuste de recursos.

Esta monitorizagdo pela parte da equipa de autoavaliacdo visou também perceber
e acompanhar um fendémeno que ¢ particularmente visivel desde o inicio da
monitorizag@o dos resultados neste Agrupamento: a avaliagdo média do primeiro periodo
desvia-se muito da avaliagdo final, ou seja, ano apds ano, o nimero de niveis inferiores a
trés no primeiro periodo ¢ muito superior ao atribuido no terceiro periodo.

Este fenémeno de excesso de niveis negativos no primeiro periodo,
conjuntamente com a constante reducdo das taxas de sucesso e do sucesso perfeito ao
longo dos 2.° e 3.° Ciclos, de ano para ano, evidencia provavelmente uma combinagio
das seguintes situacdes: 1) o Agrupamento ndo consegue acrescentar valor de forma
consistente aos alunos, pois a qualidade da avaliacdo sumativa vai descendo de ano para
ano; 2) os critérios de avaliagdo ndo sdo totalmente aplicados, pois atribuem 30% as
capacidades e apenas 35% a area conceptual, sendo que as capacidades ndo sdo
potencialmente perdidas depois de adquiridas; 3) o nivel de exigéncia de ano para ano e
entre ciclo aumenta demasiado e evidencia pouca articulacdo vertical; 4) os niveis
negativos e a retencdo sdo usados para outros fins que ndo a monitorizacio e avaliagdo
das aprendizagens realizadas pelos alunos; 5) existe uma pressdo para atingir resultados
de sucesso e subida de avalia¢des no final do ano.

Tal como referido por Elmore (2010), as mudancas na aprendizagem dos alunos
s0 ocorrem se mexermos no nucleo didatico: professores, conteidos e alunos. Pelas
evidéncias mostradas, suportadas pelas referéncias bibliograficas, a avaliagdo das
aprendizagens assume um papel central no sucesso das aprendizagens. O elevado impacto
entropico na organiza¢do de uma pequena medida de monitorizagdo da avaliagdo podera
ser a indicag@o de que a equipa de autoavaliagdo estd no caminho certo. O mesmo autor,
ja em 2002, defendia que apenas a disciplina e consisténcia da mudanca podem provocar
alteracdes. Neste sentido, a manuten¢do de um dispositivo de autoavaliagdo com rotinas
de monitorizacéo e reflexdo ao longo de quase uma década s@o o caminho para promover

a aprendizagem organizacional.
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2.4. Meta-avalia¢do do dispositivo de autoavaliagdo ao AECV

No final do ano letivo 2016/17, a equipa realizou um inquérito de meta-avaliagao
do processo de autoavaliagdo e das inovagdes introduzidas nesse ano letivo. A primeira
conclusdo deste inquérito interno foi a baixa taxa de resposta, responderam 83 docentes
do universo de aproximadamente 160 docentes. Dos professores que responderam, 88%
concordam que o processo de autoavaliagdo envolve todos os docentes e Grupos
Disciplinares, sendo que 84% concorda que o processo desenvolvido contribui para a
gestdo do Agrupamento e promog¢ao do sucesso educativo.

Com esta questdo pretendeu averiguar-se a perce¢do dos docentes do
Agrupamento quanto ao dispositivo PAASA adaptado e se este estd ajustado aos seus
objetivos, sendo que, globalmente, podemos considerar que o dispositivo serve os
propdsitos a que se destina.

De entre as alteragdes introduzidas no dispositivo de autoavaliagdo no ano letivo
2016/17, a tnica considerada pouco importante foi a contabilizagdo do nimero de
instrumentos de avalia¢do utilizados pelos docentes, pois foi, desde o principio, o
indicador de monitorizagdo e autoavaliacdo mais polémico. Esta ideia foi refor¢ada pela
resposta a pergunta sobre quais as alteragcdes mais importantes para o dispositivo de
autoavaliagdo no ano seguinte, sendo que a maioria dos docentes considerou pouco
importante recolher informacdo sobre a diversidade de instrumentos de avaliagdo
utilizados, ou seja, aprofundar esta linha de trabalho. Esta resposta reitera a importancia
das liderangas na criacdo da mudanga: sem pressdo e negociacdo dificilmente se gera
mudanga.

Uma das propostas de alteracdo mais consensuais foi implementada no dispositivo
de 2017/18, o célculo automatico da classificacdo do aproveitamento escolar da turma,
no entanto com alguns problemas metodolégicos!®.

Concluindo esta interpretacdo pontual do dispositivo de autoavaliagdo realizada
em 2017, verificamos que, apesar de termos um dispositivo de autoavalia¢do do sucesso

académico funcionar ha varios anos, o consenso da sua utilidade ainda nido é total e

19 No ano letivo 2017/18, o dispositivo passou a atribuir automaticamente uma avaliagio do aproveitamento da turma
com base no resultado médio da mesma, sobretudo para corrigir grandes disparidades presentes nesta avaliagdo no ano
letivo anterior.

No entanto, este calculo carece sempre de um julgamento, pois uma simples média de classificagdes ndo consegue
julgar a complexidade da avaliagdo de uma turma. Por exemplo, uma turma com varios alunos em risco de retengdo,
podera ter uma média de classificagdes satisfatoria.

Esta experiéncia apela a necessidade de os professores julgarem em Conselho de Turma uma avaliagdo global da turma,
traduzindo o cariz qualitativo da avaliagdo, mesmo quando discutimos avalia¢do sumativa de final de periodo.
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podemos contar sempre com vozes discordantes. O desafio estd em transformar as falhas
e limitagdes do modelo em mudangas uteis ao proposito da missdo da organizacio.

No sentido de apoiar esta reflex@o final, irei analisar o trabalho desenvolvido na
autoavaliagdo do Agrupamento com base num referencial de avaliagdo externa do
processo de autoavaliagdo usado por Fonseca (2010: 73 a 74), a partir do trabalho de
Maria Luis (2009) ndo publicado. Estes autores dividiram a andlise da autoavaliagdo nos
dominios: 1) processos de autoavaliagdo (estrutura, diversidade, sustentabilidade e
equipa); 2) usos e fins do processo de autoavaliacio (conhecimento, reflexdo,
instrumentos e apoio a decis@o) e 3) avaliacdo da IGEC do processo de autoavaliagdo. No
entanto, para efeitos da andlise da autoavaliacdo do Agrupamento, centrar-me-ei nos dois
primeiros dominios (quadro VIII).

Quadro VIII - Reflex@o sobre o processo de autoavaliacdo do Agrupamento de Escolas de

Caldas de Vizela com base na categorizacdo proposta por Maria Luis (2009).

Analise
Existe um processo formal,
institucionalizado com recolha de dados,
baseado em protocolo assimilado.
Poucos campos de analise, sobretudo
acompanhamento dos resultados

Dominio Categorias

Estrutura do processo de
autoavaliag¢do

Diversidade dos campos de
Processo de

L analise académicos. Embora toque no ensino-
autoavaliag@o . ~ o
aprendizagem e relagdes escola-familia.
Sustentabilidade do Sistematico, mas depende apenas de equipa
processo interna atualmente.
Constitui¢do da equipa de Praticamente s6 docentes, com pouco
autoavalia¢@o envolvimento e participacéo.

Permite conhecer pontos fortes e fracos, mas
reflexdo ndo ¢ alargada e baseia-se nos
resultados académicos.

Docentes envolvidos na reflexdo sistematica
sobre resultados académicos, mas menos no
compromisso com autoavaliagdo.

Defini¢fo sobretudo de a¢des de melhoria,
sem planificacdo sistematica de metas e
monitorizagao.

Apoia minimamente a decisdo e gestdo, mas
pouco o planeamento.

Conhecimento dos pontos
fortes e pontos fracos

Reflexdo sobre os

Uso e fins do resultados da autoavaliagdo

processo de
autoavaliacdo

Instrumento de
desenvolvimento/ melhoria

Apoio a decisdo/ influéncia
no processo de decisdo

O dispositivo de autoavaliagdo do Agrupamento de Escolas de Caldas de Vizela,
quanto ao primeiro dominio — processo de autoavaliagdo, no critério estrutura¢do do
processo de autoavaliagdo, pode dizer-se que tem um processo formal e institucional
instalado, sobretudo baseado na recolha de dados do sucesso académico. Para este

processo institucional, muito contribuiu o uso da metodologia PAASA e o apoio do
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amigo critico da APAR, sendo que o fluxo de informag@o obedece a uma metodologia
testada e usada por diversas instituicdes. No entanto, a recolha de informacao sobre as
praticas dos docentes e monitorizagdo de outros dominios previstos na legislagdo ou em
referenciais de avaliagdo de escolas, foi pouco dinamizada.

Assim, quanto ao critério da diversidade de campos de andlise da autoavaliacdo,
o trabalho focou-se praticamente no acompanhamento do sucesso académico durante a
maioria dos anos, deixando um vazio em diversos campos de possivel acompanhamento.
No inicio do processo de autoavaliagdo do Agrupamento, o inquérito modelo CAF tocou
muitos aspetos de avaliagdo na maioria dos referenciais de autoavaliagdo, mas este
trabalho ndo voltou a repetir-se de forma abrangente. A partir do ano letivo 2015/16, o
relatorio de autoavaliag@o passou a contar com informagao sobre os alunos em risco de
retencdo, primeiro com base num programa interno de mediacdo para o sucesso €
acompanhamento pela propria equipa de alunos dos 7.° € 9.° anos e, posteriormente, pela
introdugdo do Apoio Tutorial Especifico e acompanhamento deste processo.

Conforme referido, o referencial de autoavaliagdo no ano letivo 2016/17, em
virtude da mudancga das grelhas de monitorizacdo preenchidas pelos diretores de turma,
comegou a acompanhar outros campos de andlise, como a comunicagdo escola-familia e
o numero de instrumentos de avaliagdo.

Quando consideramos a sustentabilidade do processo de autoavaliagdo, ele conta
j& com vérios anos e a equipa tem sido mais ou menos constante. Um dos requisitos para
uma autoavaliacdo sustentdvel é o tempo de implementagdo. Pela descrigdo feita, o
processo de autoavaliacdo existe desde 2008, apesar de s6 a partir de 2010 se ter tornado
mais eficaz e sustentavel, muito gracas ao apoio da rede APAR.

Neste momento (2018), a autoavaliagdo do Agrupamento enfrenta, por um lado,
o desafio da autonomizagdo, com a auséncia de amigo critico externo, mas com maior
quantidade de responsaveis, pois a equipa passou a integrar um membro da Diregao,
conjuntamente com o membro do Conselho Geral. As rotinas e protocolos de
autoavaliacdo e acompanhamento do sucesso académico estdo instalados e sdo utilizados
pela comunidade de docentes, mesmo pelos recém-chegados em virtude dos concursos
ou mudangas de papéis.

A categoria de analise da constituicdo da equipa de autoavaliacdo é um ponto
critico da autoavaliagdo do Agrupamento. Por um lado, por opg¢ao, a equipa deixou em

2017 o amigo critico da rede APAR, por sentir que ndo estava a evoluir no sentido que a
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equipa de autoavaliacdo desejava, sobretudo no que diz respeito ao controlo do
tratamento dos dados. Por outro lado, a equipa responsavel pela dinamizacdo da
autoavalia¢do sempre foi relativamente reduzida, com altera¢des no presente ano letivo.
Esta equipa, apesar de bem articulada com as estruturas de lideran¢a, ndo ¢ eficaz em
todos os niveis de ensino do Agrupamento, sobretudo nos Ensino Pré-Escolar, Ensino
Profissional e Cursos EFA.

Quanto a constitui¢do dos grupos de focagem para trabalho na autoavaliagdo, nos
primeiros anos eles foram formalmente constituidos, com convite de diversas pessoas,
mas com a implementacdo do PAASA, reduziu-se a necessidade de consulta interna.

Este pode ser considerado um ponto fraco do projeto de autoavaliagdo do
Agrupamento, pois o envolvimento de alunos, ndo docentes e encarregados de educagdo
na reflexdo sobre a autoavaliacdo ¢ baixa e esporadica. Ao contrario dos docentes, que
sdo regularmente envolvidos na reflexdo segundo a metodologia do PAASA, os restantes
membros da comunidade educativa ndo sdo suficientemente envolvidos.

Passando ao dominio do uso e fins do processo de autoavaliacdo, tudo o que esta
contemplado no dispositivo de autoavaliacdo PAASA, relacionado com o sucesso
académico, ocorre de forma sustentavel na categorizagdo que estamos a considerar. O
processo permite conhecer no final de cada periodo os pontos fracos e fracos em termos
de taxas de sucesso e qualidade das aprendizagens numa compara¢do com metas do
projeto educativo e comparagdo com anos anteriores. O processo proporciona a analise e
reflex@o sistematicas dos resultados académicos, sendo que os Grupos Disciplinares sdo
convidados a desenvolver estratégias de melhoria que sdo registadas e recolhidas num
processo participado.

No entanto, no que diz respeito ao uso da informagdo como instrumento de
desenvolvimento e melhoria, o programa PAASA nio interfere na forma como os Grupos
Disciplinares se organizam. Assim, temos verificado a definicdo de apenas agdes de
melhoria, muitas vezes sem consequéncias visiveis. Ha, assim, um esbarrar do projeto de
autoavaliacdo no papel das liderancas intermédias que ndo conseguem materializar um
Plano de Melhoria na verdadeira acessdo da palavra, com metas e objetivos mensuraveis
que orientem a acdo educativa. Acima de tudo, a informagao obtida ¢ de cariz quantitativo
— evidencia disciplinas, anos e alunos com resultados académicos menos bons, mas a

informagao ¢ neutra quanto a possiveis usos e decisdes fundamentadas nestas fragilidades
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encontradas. Como ja referido, esta foi uma das razdes da alteracdo do dispositivo, para
incluir mais informag¢do, como o niimero de instrumentos de avaliagao.

Na mesma linha do referido, a categoria apoio a decisdo e influéncia no
planeamento e decisdo ¢ um ponto fraco. Apesar de a Direcdo acompanhar o processo e
parecer tomar decisdes fundamentadas nesta informagao, falta tornar esta tomada de
decisdo alargada primeiro as liderancas intermédias e depois a todos os docentes. Esta
lacuna € visivel em diferentes aspetos do Agrupamento, por exemplo o tratamento dado
aos RIPA e REPA (Relatorio Individual de Prova de Aferi¢do e Relatdrio de Escola de
Prova de Aferigdo) foi mais burocratico, com uma reflexdo sobre os resultados em ata,
ndo chegando a defini¢do de um plano de melhoria estruturado, com responsavel e metas.

O Plano de A¢do Estratégica decorrente do PNPSE de 2016 procurou mitigar esta
dificuldade de defini¢do de planos de melhoria, mas este procedimento ainda nao foi
totalmente assimilado pela gramatica dos docentes do Agrupamento de Escolas de Caldas
de Vizela. Os pontos fracos identificados nas medidas deste plano tocam os resultados
académicos da Matematica que decorrem do conhecimento proveniente do
acompanhamento do PAASA e dados da dire¢do, mas depois enumeram fragilidades
genéricas, como a leitura no primeiro ciclo e a falta de observagdo de aulas, que foi
reforcado por relatorios de avaliagdo externa do Agrupamento antes do mega-
agrupamento.

Um problema que o dispositivo PAASA ndo consegue resolver € o circulo vicioso
criado dentro da defini¢do de estratégias pelos proprios professores: chegara a um ponto
onde, sem introduzir investigagdo bibliografica ou novidade externa, as agdes propostas
ou estratégias serdo insuficientes. A concecdo do dispositivo de autoavaliagio PAASA
implica profissionais autdbnomos, com capacidade de melhoria, ou entdo a introducdo de
melhoria a partir do exterior, ou seja, vale a pela recordar Santos Guerra, a respeito da
escola como um todo: uma avaliagdo de iniciativa interna, levada a cabo pelos mesmos,
pode conduzir a falta de perspetiva e de objetividade, considerando que a melhor opgdo
¢ aquela que combina a iniciativa interna com a participacdo de “facilitadores”,
avaliadores externos (Santos Guerra, 2002a: 17-18), dai a importancia do amigo-critico
na fase de iniciagdo do processo de monitorizagdo do sucesso académico.

Complementando esta analise do uso da informa¢do da autoavaliagdo e do
processo, podemos destacar ainda que a equipa de autoavaliacdo, para além de carecer de

uma lideranga transformacional assumida, ndo tem apresentado um projeto de
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autoavaliagdo do Agrupamento suficientemente abrangente e com campos de andlise
diversificadas. Tal como defende Alaiz et al. (2003), a planificagdo do processo deve
preceder cada ciclo de avaliagdo, mas nem sempre a equipa tem planificado o processo
por forma a diversificar os campos de andlise e apoiar a definicdo de planos de melhoria
em vez de a¢des de melhoria. Um outro aspeto critico ¢ a comunicagdo e divulgagdo da
informacédo junto dos docentes e especialmente na comunidade.

Se considerarmos o ciclo de avaliacdo baseado nos dados de Murnane, Boudett,
& City, (2009), o Agrupamento com o projeto PAASA ja realiza alguns passos deste
ciclo, mas falta melhorar a literacia dos dados juntos dos docentes, o trabalhar a revisao
do ensino, sobretudo através de um melhor planeamento do plano de melhoria, que
preveja a forma como se vai avaliar o progresso dos alunos.

Podemos dizer que o processo de autoavaliagdo depende sobretudo das pessoas,
pelo que, quantos mais agentes envolvidos, maiores sdo as possibilidades da sua eficécia.
Mesmo um bom dispositivo de autoavaliagdo ndo servird de nada, se os docentes e as
liderangas intermédias ndo forem capacitadas e sentirem a necessidade de se envolverem
no trabalho de melhoria da escola.

A introdugdo de alteragdes no dispositivo de autoavaliacdo deve estar consciente
da cultura de escola e das culturas de profissionais. A primeira barreira que se levanta ¢
a uniformizagdo de processos ao nivel do mega-agrupamento, quando as unidades
apresentam realidades distintas.

Numa reflex@o sobre a cultura escolar segundo os autores Hopkins, Ainscow e
West (1998), podemos dizer que o mega-agrupamento se encontra no campo das escolas
que vagueiam, ou seja, tem alguns processos de melhoria a decorrer, mas no campo da
eficacia, reportada apenas ao sucesso académico, ainda tem um largo campo para
melhorar a sua eficicia, sobretudo em certas escolas e algumas turmas.

Como defende Barroso (2013), uma referencializacio de cultura engloba normas,
estruturas e atores, sendo que no Agrupamento as normas e estruturas sdo partilhadas
formalmente, mas os atores criam em cada unidade culturas e sub-culturas profissionais
que vale a pena olhar.

A Escola Secundaria de Caldas de Vizela integra estruturas distintas, pelo que é
possivel observar culturas profissionais de colaboragio, por exemplo no Centro Qualifica
e no Ensino Noturno, mas com um grande individualismo e balcanizag¢do de alguns

grupos profissionais, sobretudo dado o tempo de permanéncia no quadro de escola. A
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cultura dos profissionais noutras unidades do Agrupamento vai mudando em fungdo do
nimero de profissionais e da sua proximidade. Na Escola Bésica com 2.° e 3.° Ciclos,
pela sua dimensdo, encontramos alguns profissionais mais individualistas ou
balcanizados em func¢ao das relagdes pessoais, sendo que de uma forma geral impera uma
cultura profissional de colegialidade forcada, visto que a escola teve, nos ultimos anos, a
acdo de uma lideranca forte, com uma presenga muito assumida, em alternadncia com a
postura da cultura de grande familia.

Estas diferentes culturas materializam-se na forma como a autoavaliagdo se
realiza. Por um lado, a Escola Secundaria, onde os Cursos Profissionais ¢ do Centro
Qualifica s3o autonomos na autoavaliagdo, goza de menor acompanhamento e
monitorizagdo, com instrumentos mais simples. No caso dos 2.° e 3.° Ciclos, pelo
constante nivel de insucesso, a autoavaliagdo recorre a um dispositivo com maior
capacidade de monitorizacdo e com maior apelo a partilha. No primeiro ciclo, o processo
também ¢ mais simples, com os profissionais a conseguirem alguma colaboragio.

A forma como foram introduzidas as alteragcdes no dispositivo de autoavaliagao
dos 2.° e 3.° ciclos e as reacdes dos docentes descritas nos pontos anteriores, ilustram
claramente as dificuldades de produzir melhoria. Os processos de autoavaliagdo
evidenciam alguma capacidade de reflexdo sobre os dados, mas a interveng@o baseada na
monitorizag@o serviu mais para criar o desassossego e descristalizagdo, carecendo ainda
da mudanga da cultura profissional.

Em termos de utilidade do processo de autoavaliagdo no Agrupamento, ela podera
ainda aumentar, como vimos pela questdo da planificacdo da melhoria e
acompanhamento. A exequibilidade ¢ aceitavel, mas tem que ser mais democratica e
acima de tudo participada. Tem vindo a sofrer ajustes e carece de maior aproveitamento
pelos agentes educativos para aumentar a sua pertinéncia. A legitimidade tem vindo a ser
trabalhada pela manutencdo de um protocolo, mas também pela maior comunicagio e
discussdo dos referenciais de avaliagdo, sobretudo quando estamos a migrar para um
dispositivo que ndo € neutro em termos de op¢des pedagdgicas.

As questdes do acesso a informag¢@o ¢ uma éarea a ter em atengdo, sobretudo no
que diz respeito ao tratamento de dados com o nome e numero dos alunos, por exemplo
em risco de retencdo e dos alunos acompanhados pelo Apoio Tutorial Especifico. A
personalizacdo do tratamento de dados ¢ importante, mas tem que assegurar a seguranca

e qualidade dos dados. Por outro lado, a forma como os dados sdo tratados e
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disponibilizados, a transparéncia dos processos € a comunicag¢do dentro da organizagdo
podem ainda melhorar muito, até pelo aspeto da evolugdo das tecnologias da informacgéao
€ comunicacao.

A exatiddo dos dados é um ponto que conta com a supervisdo da direcdo, mas
faltam rotinas de verifica¢do de dados, uma vez que a introdu¢io de dados pelos Diretores
de Turma ¢ uma forma de envolvimento e promocdo da discussdo, reflexdo e
acompanhamento, mas pode gerar alguns erros de interpretacdo e de introducao de dados.

Conforme referido no ponto Dispositivos de autoavaliagdo de escola: uma
(co)construgdo significativa da Parte I, a escolha dos instrumentos de autoavaliagdo deve
obedecer a critérios como: o objetivo do instrumento de avaliacdo; as consequéncias e
uso dos resultados; os eventuais efeitos colaterais do seu uso, a exequibilidade e
praticabilidade; o tempo necessario e intervalo de retorno de dados; o equilibrio entre
extensdo e profundidade da informacgdo recolhida; os dados e informagdo que serdo
obtidos e como envolver os diferentes membros da comunidade educativa.

Quer o dispositivo PAASA, quer o dispositivo que lhe sucedeu no Agrupamento
sdo eficazes a envolver todos os docentes, sdo exequiveis e razoavelmente equilibrados.
No entanto, como referido, o dispositivo precisa de mais eficacia a produzir melhoria. O
ajuste do dispositivo, realizado em 2016/17, melhorou muito o tempo de retorno dos
dados ao Conselho de Turma, que era um ponto fraco verificado, apesar de ter criado um
pouco de redundancia de dados na questdo da defini¢do de estratégias de Conselho de
Turma (apesar de ser definido em ata, solicitou-se a partilha no documento partilhado no
sentido de incentivar a partilha de boas praticas entre diretores de turma).

Este ajuste no dispositivo de autoavaliacio criou a recolha de informag@o também
ao nivel do processo de avaliacdo das aprendizagens e a rela¢do escola-familia de forma
frugal, mas suficiente para ajudar a planificar a agdo futura, com capacidade de
monitorizar melhorias. Aumentou assim a profundidade da informagao recolhida, apesar
de o processo ser um pouco extenso.

Num balango global, podemos afirmar que os protocolos do dispositivo de
autoavaliacdo montados sdo aceitaveis e sdo respeitados pelos docentes do Agrupamento
de Escolas de Caldas de Vizela.

Um aspeto que ressalta nesta reflex@o ¢ alguma auséncia de autorregulagdo da
propria equipa de autoavaliagdo. O regulamento interno prevé uma equipa com

representantes dos alunos e dos encarregados de educagdo, mas estes elementos nio tem
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participado de forma regular no processo. E certo que os relatorios de reflexdo da equipa
de autoavaliagdo traduzem em parte esta autorregulagdo, mas este ¢ um ponto onde a
existéncia de um amigo critico podera fazer muito sentido, pois introduz um olhar externo
sobre este 6rgdo de coordenagdo.

No entanto, também devemos ter presente que, sendo a Direcdo a nomear os
docentes e coordenador, ¢ importante escolher pessoas auténomas e capazes de refletir
sobre a sua agdo em todos os sentidos, nomeadamente no que diz respeito a equipa de
autoavaliagio.

Acima de tudo, a equipa de autoavaliacdo tem que trabalhar para deixar de ser
uma equipa restrita e passar a ser uma equipa alargada nas vdrias escolas, com cada
profissional a entrar na cultura profissional colaborativa, numa perspetiva emancipatoria,
mas também os alunos e encarregados de educagdo serem capazes de avaliar o sentido da
comunidade construida.

O dispositivo de autoavaliacdo deve ser enriquecido, ora nas dimensdes da
participagdo, ora no tipo de informacdo recolhida, avan¢ando para um didlogo mais
baseado em informacdo qualitativa, nos diferentes campos dos referenciais de

autoavaliagdo.
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2.5. A reflexdo individual sobre o percurso profissional na equipa de
autoavaliacgdo de escola

A titulo de reflexdo individual, o envolvimento na equipa de autoavaliagdo
permitiu-me ter uma visdo diferente da escola e a aquisicdo de competéncias que de outra
forma ndo seriam desenvolvidas. Comungo da opinido que a distribuicdo de
responsabilidade, nomeadamente no que diz respeito a autoavaliagcdo, permite a melhoria
da autonomia e cumprimento da missdo dos profissionais, incluindo-me neste quadro.

A competéncia profissional no dmbito da autoavaliagdo mais dificil de adquirir,
que considero que ainda estou a desenvolver, ¢ a criacdo de referenciais de avaliagdo
fundamentados na bibliografia, consonantes com o que o quadro legal exige, na linha da
referencializacdo proposta por Figari (1996) e ajustados a acdo contextualizada.

Ser capaz de olhar para um campo da educag@o e dividir o trabalho a desenvolver
em critérios e indicadores ¢ um desafio a visdo de educagdo que se possui. Como é dbvio,
ajuda olhar para varios referenciais-base, como foi feito na Parte II, mas acima de tudo ¢
preciso integrar estes conhecimentos e perceber o seu contributo para o global da
institui¢do num determinado momento.

Este desafio ¢ ainda complexificado na equipa de autoavaliagdo por dois aspetos:
1) a necessidade de produzir um referencial que seja apropriado pela comunidade e 2) o
desafio deste referencial encontrar critérios e indicadores que possam obedecer aos
entendimentos da meta-avaliacdo da autoavaliacdo (utilidade e wusabilidade,
exequibilidade e simplicidade, legitimidade, exatiddo, protocolo). Quanto ao primeiro
desafio, a abordagem foi partir do referencial de autoavaliagio APAR, ja testado e
validado, para usar no Agrupamento de forma mais tolerada e respeitada.

O desafio de encontrar indicadores a partir do referencial ja ultrapassa um pouco
a propria equipa de autoavaliacdo, pois remete para a gestdo das liderangas de topo e
intermédias, na transforma¢do de objetivos em indicadores ¢ em metas de
operacionalizac@o das a¢des propostas. Conforme referido na reflexdo sobre o dispositivo
de autoavaliagdo do Agrupamento, os relatorios de autoavaliag@o elaborados segundo a
metodologia APAR formularam mais planos de a¢do do que planos estratégicos, com

enumerac¢do sobretudo de agdes a realizar pelos professores.
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Este problema foi um dos focos do PNPSE implementado a nivel nacional: ajudar
as escolas a produzir efeitos a partir do diagndstico efetuado nas escolas, com capacidade
de monitorizacdo de metas e indicadores.

A principal barreira do processo de autoavaliagdo do Agrupamento foi a baixa
cultura de partilha e trabalho cooperativo, que leva a entender muitas vezes a avaliagdo
segundo um conjunto de representagdes, que ndo facilitam, nem a reflexdo, nem a
aprendizagem organizacional.

Conforme referido anteriormente, coabitam no mega-agrupamento culturas
profissionais e até mesmo culturas de escola distintas em fungdo da estrutura
organizacional considerada. A existéncia de um dispositivo de autoavaliacdo
essencialmente comum, baseado nos resultados académicos, € entendido de formas muito
dispares. Apesar de uma Diregdo forte e com sentido da missdo claro, de acordo com o
inscrito no Projeto Educativo, as liderangas intermédias nem sempre comungam desta
visdo e acima de tudo n3o conseguem impor-se, nem a montante, com Conselhos
Pedagogicos longos e dispersos nas tematicas abordadas, pouco participados até por
limitagdo de tempo, nem a jusante, com a falta de lideranca estratégica nos
Departamentos Curriculares, no Conselho de Diretores de Turma e nos Conselhos de
Turma.

O caminho com mais sentido neste panorama de culturas profissionais, sobretudo
individualistas, é a promog¢do do didlogo interno e da cultura de colaborag@o. Neste
sentido, o proprio dispositivo de autoavaliagdo deve ver reforcada a sua dimensdo
qualitativa, em detrimento de instrumentos de recolha estatisticos qualitativos, pois s
assim teremos uma avaliagdo mais centrada nas pessoas, com a possibilidade de ajustar
a comunicacdo em fung¢do dos grupos.

Esta reflexdo revela a importancia do envolvimento de professores, alunos, nao
docentes e encarregados de educacdo no processo de autoavaliagdo das escolas. S6 com
um envolvimento alargado poderemos ter mais pessoas preocupadas com o impacto da
escola na comunidade educativa. Esta necessidade comunga do espirito do quadro
legislativo, nomeadamente a Lei n.° 31/2002, mas também do quadro da investigacdo no
que diz respeito a autoavaliagdo (ponderando os trabalhos de autores como Alaiz et al.,
2003 e MacBeath et al., 2005) e a capacidade das escolas aprenderem (Bolivar, 2012).

Esta questdo do envolvimento na autoavaliagdo leva-nos a uma reflexdo ainda

mais profunda, tocando o campo da escola como organizagdo. A visdo da escola como
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uma unidade racional burocratica ajuda a enquadrar a distribuicdo dos papéis rigidos de
cada agente na escola, numa organizacdo vertical muito clara, patente por exemplo nos
organogramas das instituigdes.

No entanto, nem a equipa de autoavaliacdo estd enquadrada legalmente neste
esqueleto hierarquico de forma uniforme em todas as escolas, nem os papéis dos
diferentes agentes devem ser encarados como estanques. A autoavaliacdo de escola
implica pensar na fun¢do uns dos outros, no sentido de ajudar a perceber como a
institui¢do podera funcionar melhor.

Comummente, coabitam na escola visdes de escola mais como comunidade do
que estrutura burocratica organizada verticalmente, em imagens de organizacdo mais
alinhadas com um modelo democratico e comunitario. A prépria equipa de autoavaliagdo
¢ uma estrutura pertencente a este mundo civico e escola cidada, onde, sem envolvimento,
ndo ha melhoria. Como defende Estévao (2001:47), esta visdo de escola poliptica que
toca varios mundos, obriga a esta interpretagdo multipla das organizagdes.

A titulo de reflexdo sobre esta realidade, ha questdes que, tal como os bons
indicadores de autoavaliacdo, ajudam a demarcar claramente o posicionamento dos
profissionais face a profissdo. Uma das questdes que costumo usar para criar dissenso ¢é
se o Diretor de Turma deve ou nio fornecer o seu contacto pessoal aos encarregados de
educagdo, bem como o endereco de correio eletronico institucional. Estas questdes,
aparentemente inocentes, pdem em evidéncia as concecdes profissionais distintas: por
um lado, héd aqueles que acham que a escola ndo termina no toque da campainha e que
valorizam a relagdo humana e educativa, mesmo com os encarregados de educacio (numa
postura alinhada com o mundo doméstico), por outro, os profissionais com uma visao
mais restrita e alinhada com um papel tecnocratico bem delimitado do professor e do
diretor de turma (relacionada com o mundo industrial). A segunda parte da questdo
mostra quais os canais de comunicagdo que sdo abertos aos alunos e pais, bem como
disponibilidade para contacto, apelando a importancia do uso de novas formas de
comunicagdo, como o correio eletronico ou aplicagdes moveis como o ClassDojo de

comunicagdo professor — aluno — encarregado de educa¢io?’.

20 Uma das conclusdes do estudo interno realizado em 2016, no 4mbito da mediagdo para o sucesso, envolvendo alunos
em risco de retencdo, foi o facto de 85% destes alunos possuirem acesso a internet em casa, e os professores, nas sua
maioria, ndo tentarem usar esta via comunicacional para melhorar resultados.

Outra conclusdo importante dos inquéritos realizados aos Encarregados de Educagido destes alunos, foi a falta de
conhecimento da realidade escolar e desajuste entre as razdes do insucesso enumeradas por Alunos e por Encarregados
de Educac@o, o que traduz a importancia de melhorar a comunicag¢do Escola-Familia na nossa e em qualquer escola.

119



AUTOAVALIACAO DE ESCOLA E A CONSTRUCAO DA MUDANCA

Certamente estas ilagdes acarretam em si muitos riscos de julgamento, mas este ¢
um risco que temos de nos habituar a correr em avaliacdo.

Encontrar indicadores-chave de avaliagdo num processo de autoavaliagdo e
constru¢do de um referencial de avaliacdo ¢ sempre um risco de reduzir a complexidade,
mas valores mais altos se alevantam, como o aspeto pratico e eficacia que se impdem a
autoavaliagdo.

Por outro lado, quando estamos muito focados nos dados, como ¢ o caso do
programa PAASA ou qualquer outra forma de acompanhamento dos resultados
académicos, ndo podemos cair na confusdo entre correlagdo e causalidade.

Por exemplo, quando olhamos para os relatdrios do Apoio Tutorial Especifico de
alunos com dupla reten¢do do ano letivo 2016/17 do Agrupamento, verificamos que
poucas ou nenhumas melhorias dos resultados académicos destes alunos surgem no
primeiro periodo, o que nos poderia levar a conclusido de que ¢ uma medida sem efeito
positivo. No entanto, este nexo de causalidade nunca pode ser assim tdo direto, pois
concorreram para as retencdes destes alunos, no passado, fatores demasiado dispares para
caberem na simplicidade deste raciocinio causal. Da mesma forma, quando no final desse
ano letivo, de forma oposta, uma percentagem elevada desses mesmos alunos transita,
também ndo podemos afirmar categoricamente que isto foi resultado do Apoio Tutorial
Especifico.

Este € o principal risco da cultura dos dados, pois coloca-nos muitas vezes numa
perspetiva positivista simples, quando a realidade dificilmente pode ser traduzida por
nimeros. Para enfrentar este e outros riscos da avaliagdo, resta-nos o didlogo, a
negociacdo e a comunicagdo. O envolvimento da comunidade educativa é essencial para
fazer cada um colocar-se no lugar do outro numa comunidade educativa.

Neste sentido, importa procurar informagdo bibliografica para uma acgdo
contextualizada pela investigagdo e facilitada pela digestdo prévia, como foi o caso do
programa PAASA implementado no Agrupamento, mas temos que correr riscos como
refere Hargreaves (2003).

Outras competéncias individuais que foram desenvolvidas no ambito desta funcéo
foram a capacidade de lideranca, a capacidade de resisténcia ao inevitavel conflito e o
pensamento estratégico. Compreender e assimilar a situagdo da organizagdo num
determinado momento, tomando ac¢des que contribuem, a longo prazo, para um objetivo

maior faz parte de uma visdo estratégica de organizag¢do que acabei por melhorar, quer
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pela participacdo direta no PNPSE, quer pelo envolvimento na equipa de autoavaliagdo
durante esta década.

A titulo de exemplo deste posicionamento estratégico, menciono o
reposicionamento do dispositivo de autoavaliagdo em condi¢des de recolher dados sobre
o numero de instrumentos de avaliacdo utilizados por cada docente, numa estratégia a
longo prazo de melhoria dos resultados, por monitorizagdo de um indicador diretamente
relacionado, quer com o sucesso académico, quer com a sala de aula.

Para enquadrar esta discussdo, passo a citar a introdugdo dos relatdrios de
autoavaliagdo do Agrupamento de Escolas de Caldas de Vizela de 2016/17, que mostra a
postura e visdo da equipa de autoavaliagdo no seu contexto:

A autoavaliacdo de escola pode ser vista como um instrumento de didlogo
interno e construgdo de informagdo sobre o sistema, que permita a sua
melhoria.

Neste sentido, s@o principios da autoavaliacdo a implementar: 1) incluir a
pluralidade de metodologias e estratégias que cada agente educativo defende;
2) o envolvimento de todos os agentes na reflexdo e proposta de solucdes; 3)
areflexdo e defini¢do de estratégias em tempo real; 4) a partilha de estratégias
entre professores; 5) a responsabilidade partilhada pela qualidade das
aprendizagens (Conselho Pedagogico e Grupos Disciplinares; Diretor de
Turma e Conselho de Turma; Conselho de Turma e Encarregados de
Educagdo).

O referencial de avaliagdo foi complementado em funcdo destes objetivos no
2.° ¢ 3.° ciclos e em fun¢do do Plano Nacional de Promog¢do do Sucesso
Escolar (pretende-se o aumento da participagdo dos Conselhos de Turma na
reflexdo sobre os resultados, a transformagdo de documentos estatisticos em

documentos de reflexdo e ajuste da autoavaliagdo a alteracdes legislativas).

Nao poderei terminar esta reflexdo, sem descrever o funcionamento da propria
equipa de autoavaliacdo. Pelo seu reduzido numero de dinamizadores, a equipa nunca
funcionou como um drgdo tecnocrata: ndo ha atas de reunides, a lideranga ¢ muito
partilhada e a discussdo muito aberta. A propria distribui¢do de tarefas funciona com base

nas competéncias de cada um.
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Este modo de funcionamento, se, por um lado, est4 relacionado com uma elevada
autonomia dos seus participantes, podera sentir a falta de uma lideranga e orientagcdo mais
forte para a estratégia.

O alargamento do envolvimento na autoavaliagdo a mais agentes da comunidade
educativa, que ndo os professores, foi certamente a principal falha estratégica desta
primeira década de autoavaliacdo no Agrupamento, mas esta tomada de consciéncia ¢ em
si um passo em direcdo a melhoria de todo o processo. Ndo sé a questdo da triangulagdo
da recolha de informag@o poderd melhorar, com o necessario confronto entre diferentes
perspetivas na recolha de dados e informagéo, como serd importante planificar processos
de envolvimento e didlogo constante com a comunidade. Sobretudo num momento em
que a autoavaliacdo se encontra sem apoio externo, importa recorrer novamente ao grupo
de focagem interno, no sentido de decidir a planificagdo do trabalho, mas também
encontrar uma nova forma de apoio externo ou amigo critico que ajude a escola a atingir
uma cultura de melhoria.

Reportando-me a redagao deste relatdrio per se, ajudou-me a clarificar concegdes
e a compreender melhor o meu papel na equipa de autoavaliagdo e na organizagao.
[lustrando esta reconstrucdo profissional pela reflexdo, chamo a redagdo ideias
estratégicas que foram iniciadas com a reformulacdo do dispositivo PAASA, no sentido
de responder as necessidades da organizacdo, mas também uma clarificagdo dos
proximos passos: 1) intervir no epicentro da a¢cdo educativa, nomeadamente na questio
da diversidade e qualidade dos instrumentos de avaliacdo utilizados pelos professores; 2)
melhorar o envolvimento de alunos, encarregados de educacio e profissionais na ag¢do da
organiza¢do, comecando pelo acompanhamento da comunica¢do, mas com objetivo de
esbocar um plano de autoavaliagdo que, a partir do trabalho de pares e de equipa na sala
de aula, contribua para a melhoria do trabalho cooperativo dos docentes e articulagao
com e na comunidade educativa.

Acima de tudo, fica a vontade de colaborar com as liderangas, nomeadamente as
intermédias, no sentido de imprimir esta cultura de autonomia (com capacidade de
reflexdo, de experimentacdo, de regulacdo e de negociacdo) e contribuir para uma escola
publica com mais sentido e dire¢ao.

Assim, se o envolvimento da comunidade educativa ¢ uma condig¢ao indiscutivel

para uma autoavaliacdo da escola, sem comprometimento das pessoas, com a institui¢cdo
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e com a comunidade local e global, ndo h4a melhoria sustentavel das pessoas, da escola,
do Sistema de Ensino e da sociedade.

A mudanca e melhoria sdo processos inevitaveis. Tal como o Homem esta
condenado a aprender, também as organizagdes entram neste conceito, sobretudo num
regime politico em constante mudanga, com derivas muito claras entre posturas e
concegdes introduzidas no Sistema de Ensino. A falta de um pacto de regime na
Educagdo, os profissionais, as liderancas e as organizacdes t€ém que desenvolver um
sentido ético que lhes permita perceber o seu papel, sobretudo tendo em conta a questao
da Justi¢a, ndo apenas no sentido normativo, mas no sentido da Justica Social na linha do
preconizado por Estévdo (2004: 128) no seu trabalho sobre Educagdo, Justica e

Democracia.
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Parte III - Conclusoes

«Havia burburinho na escola. As pessoas falavam mais sobre aprendizagem
e sobre educacdo. Ndo havia aquele tipo de harmonia que esperara;
comecaram a surgir mais diferencas e desacordos entre professores. Mas o
ambiente parecia mais saudavel do que aquele que existia anteriormente.»

MacBeath, Schratz, Meuret e Jakobsen, 2005:85

A avaliagdo na educag@o comegou por ser uma pratica, no sentido em que ¢
necessario avaliar na escola e a escola, mas cedo foi preciso pensar sobre a forma como
se avalia, surgindo assim a avaliagdo como metodologia. Atualmente, podemos afirmar
que ¢ um campo de investigagdo proprio e disciplina com identidade (Scriven, 1991: 11).

Este relatério iniciou-se por uma revisdo bibliografica util para entender a escola
como organizag¢do, a avaliacdo de escola, com especial destaque para o enquadramento
da autoavaliagdo e do dispositivo de autoavaliacdo, da referencializacdo e¢ a sua
correlagdo com a mudanga e melhoria, enquadradas na questao da cultura de escola e das
subculturas, especialmente a dos profissionais.

Quando a avaliagdo estd ao servigo da producdo de um relatério, a concegdo de
escola ¢ uma visdo burocratica, muitas vezes cumprindo um ritual de fachada. J4 na
concecdo de escola como empresa educativa, com o objetivo de captar clientes, surge a
associacdo a uma avaliacdo de mercado. Por seu lado, se a avaliacdo se orienta para a
melhoria, a conce¢do de escola subjacente ¢ de uma comunidade de aprendizagem,
entendida esta como um processo democratico, de constru¢do coletiva, com base no
desenvolvimento de capacidades profissionais dos seus membros (Costa, 2007: 231).

O conceito de escola eficaz nasceu com Edmonds (1979), que a definiu como uma
instituicdo onde ndo ha relagdo entre os antecedentes a nivel familiar dos alunos e o seu

desempenho escolar. Este conceito evoluiu até chegarmos a melhoria eficaz das escolas,
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trazendo a discussdo os modelos de melhoria na escola que consideram os varios fatores
internos e externos que permitem a constru¢do da melhoria, sem esquecer a dimensao
organizacional da escola, mas com o nucleo didatico em mente (professores, contetidos
e alunos), ou seja, dando relevancia ao que acontece na sala de aula.

Com este enquadramento tedrico em mente, foi possivel narrar o surgimento e
evolucdo da autoavaliacdo de um agrupamento de escolas publico, com um entendimento
mais consciente e alargado das questdes que criaram as equipas de autoavaliacio,
analisando criticamente as opgdes tomadas e compreendendo melhor os desafios que
permanecem, depois de quase uma década de autoavaliagdo no Agrupamento de Escolas
de Vizela, despoletada por um relatério de avaliacdo externo da IGEC de 2007 (ver
Quadro VI).

Em termos de articulag@o e equilibrio entre avaliacdo externa e interna, ressalta o
facto de neste Agrupamento, tal como em muitos outros, ser a pressio externa da IGEC
que criou a necessidade de implementar processos de autoavaliacdo participados e
alargados. Esta pode ser vista como uma vantagem da avaliacdo externa conforme
referida por Alaiz et al. (2003: 17), na perspetiva da complementaridade defendida por
David Nevo (1997).

Olhando para esta década de implementac¢do do dispositivo de autoavaliagdo no
Agrupamento de Escolas de Caldas de Vizela, a primeira conclusdo que podemos tirar ¢
o seu baixo nivel de desenvolvimento (Quadro VIII). Por um lado, hd ainda muitos
campos dos varios referenciais de autoavaliacdo ou da legislagdo por onde alargar a sua
atividade, ou seja, deveriam ser tocadas outras tematicas de forma sistematica,
simultaneamente com o acompanhamento dos resultados académicos.

A sua incipiéncia traduz-se também em algum falta de envolvimento metddico e
protocolado de toda a comunidade educativa na autoavaliag¢do, especialmente quando
pensamos o caso dos alunos e encarregados de educagdo. Também a abrangéncia de todas
as areas de atuagdo do Agrupamento, desde os Jardins de Infancia, até ao Centro Qualifica
e Formacao Profissional, ¢ um ponto fraco.

Sobretudo, falta aprender a usar mais e melhor os resultados desta autoavaliagdo
de uma forma abrangente, consequente ¢ consciente para a melhoria. Por outro lado,
conforme foi descrito, o dispositivo de autoavaliacdo foi utilizado nos 2.° ¢ 3.° ciclos com
um carater de monitorizacdo mais forte, o que o afasta de uma visdo comunitaria da

constru¢do da melhoria. Esta interpretagdo estd relacionada com um cultura profissional
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de alguma colegialidade forcada que impera nesta escola. Devemos ter presente que a
disparidade de estruturas do mega-agrupamento e até o diferente posicionamento dos
mesmos profissionais em fun¢do da estrutura em causa, limita a agdo de um dispositivo
de autoavaliagdo, de alguma forma uniforme e centrado nos resultados académicos dos
alunos.

Este facto mostra lacunas na constru¢do de uma cultura profissional de autonomia,
mas também de responsabilizag¢do. Neste sentido, precisamos de uma visao dos processos
de autoavaliacdo muito mais alargada, considerando os resultados da melhoria
instituicional, ndo s6 no campo dos resultados dos alunos, mas também convocar
processos de melhoria dos profissionais numa cultura de melhoria consciente como
defende Reeztig, 2001. S6 com uma cultura profissional de cooperagdo teremos uma
escola mais comunitaria € democratica onde impere um clima de didlogo e acima de tudo
confianca. Em suma, a par de estratégias de recolha de informacgdo e de tratamento de
dados ja protocoladas, importa criar uma nova dimensdo de autoavaliagdo mais
qualitativa que permita um maior didlogo interno e articulagcdo de discursos.

A segunda conclusdo a tirar foi o papel da rede APAR no desenvolvimento e
acompanhamento do processo de autoavaliagdo no Agrupamento. Se estdo instaladas
rotinas e protocolos de monitoriza¢do dos resultados académicos no Agrupamento, este
facto deve-se quase exclusivamente a formagdo providenciada pela rede, ao
acompanhamento do amigo critico e aos instrumentos fornecidos, com uma metodologia
validada e supervisionada. Foi este acompanhamento que permitiu a instalacio de rotinas
de acordo com o preconizado na legislacdo e referente tedrico (ver resumo do Quadro
VI). A introducdo de conceitos e praticas como referencial de avalia¢do, amigo critico,
grupos de focagem, triangulacdo de dados, bem como relatérios de equipa de
autoavalia¢do deve-se muito a partilha junto desta associacdo e rede de escolas.

O dispositivo de autoavaliagdo montado — PAASA — centra-se na aprendizagem
a partir dos dados do sucesso académico, o que levanta o risco de conclusdes precipitadas,
pelo que deve ser acompanhado de um sentido critico e, acima de tudo, servir para mediar
o didlogo interno em torno da promoc¢ao da melhoria. Importa relembrar os requisitos de
utilidade, exequibilidade, legitimidade e exatiddo no processo, sobretudo quando
trabalhamos dados como o sucesso académico.

Sobressaem, pela negativa, neste dispositivo, alguma complexidade e elevado

volume de informacao produzida sobre os resultados académicos, bem como a inércia em
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lidar com a eventual falta de compromisso das liderancas intermédias com esta cultura
de melhoria, nomeadamente dos Diretores de Turma na implementag@o do dispositivo de
autoavaliagdo PAASA, facto que levou a alteragdes internas e ajustes de procedimento
no sentido de promover a reflexdo e discussdo internas.

Esta focagem em dados quantitativos do PAASA da poucas pistas sobre o que
tem que ser feito e como deve ser feito. Mostra onde estdo os problemas, nomeadamente
turmas e disciplinas, mas ndo indica caminhos nem produz informagdo sobre o que se
esta a passar na realidade da sala de aula. Esta foi também uma das razdes da alteragdo
do dispositivo de autoavaliacdo pela equipa em 2016.

Assim, paralelamente ao aumento do envolvimento da comunidade educativa ¢
importante criar compromisso com a autoavaliagdo e melhoria. Aprender a pensar
avaliativamente ¢ encarar os dados de uma forma formativa para a organizacgao ¢, neste
caso, um primeiro passo para a criacdo de uma cultura de escola consonante com a
aprendizagem organizacional referida por Bolivar ou o modelo de melhoria eficaz da
escola de Reeztig (2001).

A terceira conclusdo diz respeito ao evidente tempo necessario para colocar uma
organizagdo, ndo sd a utilizar um protocolo de fluxo de informagdo, mas a tirar partido
desse dispositivo de uma forma partilhada. A constru¢do do didlogo interno de
autoavaliagdo ¢ um processo moroso € que exige estratégias bem estruturadas, de
preferéncia validadas pela investigagcdo, com apoio de entidades externas. Este didlogo
tem que estar consciente, ndo s6 daquilo que se pretende, mas também dos interlocutores,
numa ag¢do consciente das culturas de escola e das culturas profissionais dominantes.

Quanto ao tempo necessario para a utilizacdo do processo de autoavaliacdo na
melhoria, a constituicio do mega-agrupamento em 2012 foi um dos fatores que mais
atrasou a evolucdo do processo de autoavaliagdo, pois dificulta o didlogo interno pela
quantidade de pessoas envolvidas, mas também pela artificialidade da imposi¢do de
criagdo do mega-agrupamento. Esta artificialidade refor¢a o carater administrativo da
liderancga, tornando mais dificil compaginar a diversidade de escolas, niveis de ensino e
até culturas de escola e culturas profissionais, que acabam por ser um pouco obrigadas a
coabitar.

Ganhou-se em articulagdo vertical e na partilha de recursos humanos, mas o
processo ¢ pouco organico. Mesmo em termos de autoavaliagdo, constatamos a

coabitacdo de varias metodologias: estruturas com autoavaliagdo autdbnoma como a
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Biblioteca Escolar ou o Centro Qualifica, que respondem a referenciais de avaliagdo
externos, com um dispositivo de autoavaliagdo um pouco desarticulado, no sentido em
que bebe de diferentes referenciais e procura conciliar culturas de escolas e culturas
profissionais muito distintas.

No atual quadro de legislagdo, o Diretor possui alguma autonomia interna para
organizar e estruturar a escola em fun¢@o dos seus pontos fortes e fraquezas, numa agio
estratégica contextualizada. As liderancas intermédias também poderdo ser mais ou
menos alinhadas com esta linha estratégica. Em ultima analise, cabe ao Conselho Geral
supervisionar todo este processo. Importa relembrar a perspetiva situacional das
liderangas: em fung¢fo da situagdo, dos atores, dos objetivos, do nivel de maturidade das
estruturas, da cultura profissional presente, pode ser requerido um estilo mais laisse-faire,
transacional ou transformacional.

A equipa de autoavaliagdo, no caso deste mega-agrupamento, entra como
mediador entre as liderangas e a comunidade educativa, promovendo a comunicacio € o
dialogo, a recolha e tratamento de informagao e ajudando a centrar a agdo das liderangas,
mas também a fazer chegar a palavra de todos aos responsaveis pelas decisdoes. Conforme
evidenciado, por exemplo na modificagdo do dispositivo de autoavaliacdio do
Agrupamento, muitas vezes a articulagdo tem que ser organica, diluindo os limites entre
as duas estruturas (Direcdo ¢ Equipa de Autoavaliagdo), o que refor¢a a importancia de
uma equipa diversa e constituida por diferentes elementos.

Para as liderangas ha uma linha ténue entre a pressdo para a mudanga e a gestao
democratica do processo estratégico de melhoria que carece da manutengo da autoridade
consentida, ou seja, sem cair no autoritarismo. A autoavaliacdo tem um papel importante,
quer na recolha, quer na proposta, quer no acompanhamento das agdes e estratégias dos
planos de melhoria.

No caso do Agrupamento referido, o processo PAASA falhou no sentido em que
as liderangas, sobretudo intermédias, ndo foram capazes de assumir o seu papel
estratégico de forma plena na promocdo da reflexdo e acima de tudo na defini¢do de
estratégias com metas claras. A criacdo do programa PNPSE a nivel nacional, em 2016,
com formacdo em cascata destinada aos Diretores e as liderangas intermédias,
nomeadamente os Coordenadores de Diretores de Turma e Coordenadores de 1.° Ciclo,

evidencia este diagnostico de falta de intervencdo das liderangas intermédias.
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A autoavaliagdo incorpora e apoia o espirito de investigagdo na acdo que o Diretor
tém que assumir, conforme defendido por Santos Guerra (2014: 125), mas esta ldgica &
extensivel as restantes liderancas. Todos devem acompanhar a experimentag¢do de novas
estratégias, a decisdo fundamentada em evidéncias, mas também na busca de referenciais
de autoavaliagdo que, com contributos da investigacdo, da administracdo central e da
comunidade educativa, ajudem a enquadrar as realidades de cada comunidade educativa.

Podemos inferir que temos um modelo de avaliagdo das escolas altamente
hibridizado: Hibrido entre avaliag¢do interna e externa, sendo esta mistura que despoletou
os processos de autoavaliacdo em muitas escolas, como o caso do Agrupamento em causa
nesta reflex@o; Hibrido entre resultados e processos, pois hd publicagdo de rankings de
avaliacdo externa e seriacdo normativa das escolas, mas ao mesmo tempo, processos de
autoavalia¢do interna mais criterial e atenta aos processos; Hibrido entre uma gestao
burocratica, com uma administra¢do central pesada e uma lideranca que sempre assume
margens de autonomia que lhes foi conferida, ¢ uma gestdo democratica, com a
necessidade de comunicagdo, envolvimento, participacdo e Hibrido entre a ldgica de
prestagdo de contas e avaliagdo sumativa, € o desenvolvimento organizacional com base
numa avaliacdo formativa, que permitem a maior ou menor autonomizagdo das escolas.

Enquadrada na busca de um modelo de gestdo pds-burocratica, a autoavaliagdo
de escola € uma condicdo sine qua non para a autonomia das escolas e a distribuicdo do
poder central, numa oportunidade para o sistema educativo responder aos designios que
os utentes, os profissionais e a sociedade lhe colocam.

Na comparagio do nosso sistema de ensino com os padrdes dos paises da OCDE,
onde a tomada de decisdo sai mais da esfera do poder central, a gestdo das escolas
portuguesas tem que aprender a usar a autonomia disponivel, sobretudo no campo da
pedagogia, com base em estruturas de autorregulacdo fortes e bem fundamentadas na
autoavaliagdo de escola.

No entanto, como defende Bolivar (2012: 308-309), para além do foco da
autoavaliacdo, nos processos educativos e no acompanhamento dos resultados, &
importante colocar no prato da balanga a avaliacdo externa como processo complementar,
e uma avaliacdo de docentes que articule o desenvolvimento profissional com o
desenvolvimento organizacional.

Os Planos de Acdo Estratégica definidos no ambito do PNPSE podem ser

interpretados como um complemento da autoavaliagdo de escola que materializam as
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politicas de articulag@o da avaliag@o interna e externa de cariz hibrido. Os planos estdo
também relacionados com a falta de envolvimento das estruturas locais, como cdmaras
municipais ¢ comunidades intermunicipais que, at¢ ao momento, tém sido pouco
envolvidas na tomada de decisdes no Sistema de Educativo. Acima de tudo, este
programa visa ajudar as liderancas das organizacdes a integrarem o planeamento de metas
€ sua monitorizacdo num claro complemento a autoavaliacdo de escola que, pela sua
disparidade entre escolas, nem sempre consegue ser efetiva na produgdo de melhorias.

A autoavaliagdo, os modelos de autoavaliagdo e os dispositivos montados neste
campo devem estar preparados para o paradigma da complexidade, pois, apesar das
escolas estarem repletas de rotinas e repeti¢do, sdo organiza¢des compostas de pessoas €
de grandes incertezas ¢ mudancas constantes. Os fatores e variaveis em estudo na
autoavaliag¢do s6 podem ser entendidos numa perspetiva de causalidade complexa, sem
positivismo inocente ou expectativas de simplicidade (Alaiz, 2007).

O modelo que mais se adequa ao entendimento destas organizagdes € polimorfico
e polifoénico, no sentido que mistura interpretagdes e agdes com referenciais muito
diferentes, onde, muitas vezes, nem as acdes sao coincidentes com o discurso apresentado
pelos diferentes agentes educativos e muito menos com o lavrado nos documentos
internos das organizagdes.

S6 por si, recolher e tratar informagdo em autoavaliagdo ¢ sempre um tipo de
intervengao e, consequentemente, uma potencial interferéncia com pessoas e as situagdes
sociais em que se encontram (MacBeath ez al., 2005: 177). Assim, a utilizacdo de métodos
de autoavaliagdo ndo ¢ apenas uma questdo de recorrer a um procedimento heuristico (por
exemplo, recolher dados, interpretar dados, apresentar dados), mas ¢ também um
processo continuo de interpretagcdo e negociacdo” (Schratz, 1997, p.17)

Recorrendo novamente a pedagogia para autonomia, aventada no tema da
constru¢do da mudanga e melhoria na escola, se queremos alunos auténomos, precisamos
de professores autdnomos, que certamente querem organizagdes autdnomas a imagem
dos seus individuos: com capacidade de reflexdo, de experimentagdo, de regulacdo e de
negociagdo. Constituindo um campo de trabalho distinto da autonomia dos individuos, a
autonomia ¢ emancipagdo das organizagdes escolares acrescenta a complexidade social,
pelo que os processos de mudanga e melhoria devem estar conscientes dos processos
organizacionais conducentes a disseminacdo de conhecimento e informagdo, a cultura

institucional e forma como engloba os profissionais, aos processos de resolugdo de
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problemas e partilha de estratégias entre equipas, bem como culturas profissionais
dominantes. Decorrente do titulo deste relatério, procurou-se evidenciar o papel dos
dispositivos de autoavaliagdo na constru¢do da mudanga, mas a melhoria ¢ um processo
complexo, que vai muito além da monitorizacdo de dados e reflexdo interna.

Se, por um lado, precisamos do didlogo interno construtivo, ilustrado na citacdo
de MacBeath que inicia estas conclusdes, sujeito a fraturas proprias da construgdo da
mudanca, ndo podemos esquecer as dimensdes éticas das organizacdes, apelando ao que
Estévao (2004: 129) chama de justi¢a escolar infer-esférica, respeitando uma justica
social composita que respeita varios mundos de vida dos atores envolvidos.

Quanto a produgao deste relatdrio per se, ele serviu o relator no propdsito primeiro
de organizar o conhecimento relacionado com esta tematica decorrente de formacdes,
atividades e participa¢do na autoavaliacdo, bem como em processos de apoio a gestdo.
Houve uma preocupagdo em buscar o enquadramento da questdo da autoavalia¢do, quer
no contexto nacional, quer perspetivando as evolucdes conceptuais e tedricas que nos
trouxeram a este ponto, bem como a reflexdo sobre o processo especificamente no
Agrupamento de Escolas de Caldas de Vizela.

Nesta linha de pensamento, a redag¢do do relatorio permitiu clarificar as opgdes
que foram sendo tomadas ao longo do tempo, explicando os acontecimentos externos a
equipa de autoavaliagdo e aprofundando a discussdo de opgdes possiveis. A meta-
avaliacdo do dispositivo de autoavaliagdo e a reflexdo individual sdo uma consequéncia
direta deste labor que ndo seriam feitas noutro contexto.

Alias, a sua redacdo acompanhou e continua a seguir a atividade na equipa de
autoavaliag@o, onde prossigo a incorporagdo dos conhecimentos e reflexdes aqui vertidas.
Neste momento, a estratégia a propor e a imprimir na equipa de autoavaliagdo estd mais
clara e com opg¢des melhor fundamentadas.

Termino com a certeza de que este processo contribuiu para um profissional mais
auténomo e mais consciente dos desafios que se levantam ao Sistema de Ensino e a sua
autoavaliacdo, num campo que requer aprendizagem constante e um sentido ético bem

alicercado.
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ANEXO I - Referencial de Autoavaliacao do
Agrupamento de Escolas de Caldas de Vizela

A REA A AVALIAR: Resultados e Relagdes com exterior (familia)

DIMENSAO: Construido

SUBAREA: Sucesso Académico e Relagdes com Encarregados de Educagio

Administraciio central
—  Despacho Normativo n.° 1-F de 2016

— Lei n.° 46/86 Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE) (e alteragdes). Artigo 2.° (Principios
Gerais)

—  Lei n.° 51/2012 Aprova o Estatuto do Aluno e Etica Escolar Artigo 39.° (Responsabilidade dos | PERTOD O
: EXTERN Me-mbr0~s da Comunidade Educativa) DE
; 0s Investigacio o ’ . ’ AVALIAC
2 —  Sucesso na escola: s6 o curriculo, nada mais que o curriculo! Perrenoud, P. (2003).Cadernos de -
g Pesquisa, Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educagio, 119, 7-26 AO
F; — Caracteristicas das escolas eficazes: monitorizagdo do progresso (Sammons, Hillman & 2016/17
[ Mortimore, 1995, citados por Lima, 2008)
—  Metodologia APAR — Correia, S. (2011). ). Dispositivos de autoavaliagdo de escola: entre a logica
do controlo ¢ a légica da regulagio.
INTERNO Contexﬁo local _
—  Projeto Educativo do Agrupamento
S — Relatorios do sucesso académico do PAR relativos aos anos letivos anteriores.
ELEMENTOS , PISTAS A
CRITERIOS INDICADORES
CONSTITUTIVOS INVESTIGAR
- As taxas de sucesso das diferentes disciplinas estdo de acordo com as metas
definidas.
C e - As taxas de transigdo/aprovagdo por ano de escolaridade estdo de acordo com
Eficacia interna .
as metas definidas.
As taxas de transi¢do/aprovacdo com sucesso perfeito melhoraram
relativamente ao ano letivo anterior.
- As taxas de sucesso alcangadas na avaliag@o externa dos alunos (exames Instrumentos
Eficécia externa* nacionais) sdo superiores as registadas no ar~10 letivo anterior. de reco!ha
- As taxas de sucesso alcancadas na avaliagdo externa dos alunos (exames estatistica
nacionais) sdo superiores as taxas de sucesso nacional.
Qualidade - As médias das classificagdes das diferentes disciplinas sdo superiores as
) interna registadas no ano letivo anterior. Pautas de
ENSINO BASICO - As médias alcangadas na avaliagdo externa dos alunos (exames nacionais) sdo L.
Qualidade superiores as registadas no ano letivo anterior. avaliagdo
externa* - As médias alcangadas na avalia¢do externa dos alunos (exames nacionais)
aproximam-se das médias nacionais.
- As taxas de sucesso interno e as taxas de sucesso externo (das disciplinas de
Coeréncia* Portugués e Matemét%ca) sdo iQénticaS. ' ‘ Relatdrios do
- As médias das classificagdes internas e as médias das classificagdes externas IAVE
(exames nacionais) sdo idénticas.
Cumprimento - Os alunos concluem o ano letivo.

Diversidade e
frequéncia da
avaliacio
formativa**

- O numero de instrumentos de avaliagdo utilizados ¢ superior a média do ano
nas turmas com rendimento escolar abaixo de satisfatorio.

- O numero de instrumentos de avaliagdo utilizados em cada disciplina, nos
diferentes anos ¢é superior a 2.

ENSINO SECUNDARIO
Cursos Cientifico-
Humanisticos

- As taxas de sucesso das diferentes disciplinas sdo superiores as registadas nas
metas do projeto educativo.

- As taxas de transi¢do/aprovacdo por ano de escolaridade esto de acordo
com as metas definidas.

Eficdcia interna

- As médias das classificagdes obtidas por disciplina sdo superiores as

Qualidade interna | registadas no ano letivo anterior.

Instrumentos de
recolha
estatistica
Pautas de
avaliagdo

MISI

Fichas ENES
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Eficacia externa*

- As taxas de sucesso na avaliagdo externa dos alunos as disciplinas sujeitas a
exame nacional atingem ou superam as obtidas no ano letivo anterior.

- As taxas de sucesso na avaliagdo externa dos alunos as disciplinas sujeitas a
exame nacional atingem ou superam as taxas de sucesso nacional.

Instrumentos de

- As médias alcangadas na avaliagdo externa dos alunos nas disciplinas sujeitas refotl,h?.
lidad a exames nacionais atingem ou superam as registadas no ano letivo anterior. estatistica
Qu? \ca *e - As médias alcangadas na avaliagdo externa dos alunos nas disciplinas sujeitas Pautas de
ENSINO SECUNDARIO externa a exames nacionais atingem ou superam as médias nacionais. avaliacio
Cursos Cientifico- ¢
Humanisticos - As diferencas das médias das classificagdes internas e as médias das MIS
Coerdncia* classificagBes externas das disciplinas sujeitas a exame estdo integradas num
intervalo de 3 valores.
- A taxa de abandono escolar, por ano de escolaridade, reduziu relativamente
Qo ano anterior.
Cumprimento - O nimero de transferéncias é semelhante ao registado no ano letivo anterior.
- A percentagem de anulagdes/exclusdes, por disciplina, diminuiu em relagdo
ao ano letivo anterior.
- A taxa de sucesso em cada modulo nos cursos profissionais melhorou em 10%
em relagdo ao ano anterior.
Eficacia interna* - O nimero de mddulos concluidos no final do ano aumentou em 10%.
- A taxa de conclusdo do curso é de pelo menos 80%.
Cursos profissionais Qualidade - A taxa de conclusdo do curso em 3 anos é de pelo menos 70%. Dados
interna* recolhidos pelos

Cumprimento*

- A taxa de abandono escolar, por ano de escolaridade, reduziu relativamente
Qo ano anterior.

Cursos EFA

Eficacia interna*

- A taxa de conclusdo é igual ou superior a 95% dos formandos que se encontrem
a frequentar.

Diretores de
curso

DIMENSAO: Proposto

SUBAREA: Relagdes com exterior (familia)

COMUNICACAO
ESCOLA —
FAMILIA NO 2.°E
3.° CicLOS

Numero médio
de contactos**

-0 nimero médio de contactos efetuados em cada turma encontra-se 1 ponto
acima ou abaixo da média de contactos da escola.

-0 numero de contactos efetuado com a familia é diferente de acordo com o
perfil do aluno.

Qualidade da
comunicagdo**

-0 diretor de turma classifica o nivel de comunicagdo como satisfatério.

Instrumentos
de recolha
estatistica

*-Indicador de avaliagdo que depende da recolha de dados externos OU mobilizagdo de recursos.

**_Indicador de avaliagdo introduzido no ano letivo 2016/17, apenas nos 2.° e 3.° ciclos do Ensino

Basico.
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