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Avaliacao das escolas e gestao do conhecimento

Jodo Gouveia'®

Introducdo

O convite que me foi enderegado, que muito agradeco, inclui duas areas do saber - avaliacdo
de escolas e gestdao do conhecimento - que, sendo complementares, ndo sao imediatamente

compatibilizaveis numa sé comunicagao.

Aborda-las-ei complementarmente, sendo que, numa primeira fase, referir-me-ei a alguns
aspetos-chave dos processos de avaliagdo interna de escolas e, na segunda parte da
apresentacdo, resumirei as ideias centrais da gestdao do conhecimento nas escolas e suas
principais vantagens, de par com as estratégias que tenho vindo a utilizar na fase de diagndstico

da investigacdo em curso.

Embora dedique parte significativa do meu tempo ao mundo da educagdo, das escolas e dos
professores, o meu percurso profissional envolve também muitos anos como consultor de
empresas, em particular para as areas da gestdo dos recursos humanos, formacao e prospetiva.
Isto ajudara, julgo eu, a perceber algumas das abordagens aqui presentes, a nomenclatura que

utilizo, assim como perspetivas que defendo. Tendo a crer que, no atual contexto de
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accountability, com as conhecidas pressoes politicas, sociais e econdmicas exercidas sobre as
escolas, algumas das ferramentas e da arquitetura de raciocinio do universo da gestao,

salvaguardando as devidas especificidades, poderao ser de enorme utilidade.
Demos entao inicio ao primeiro tema - a autoavaliacao de escolas.

O fdlego e a dimensao desta comunicacdo ndo permitem uma analise exaustiva dos cuidados a
ter na forma de planear e executar um processo autoavaliativo nas escolas. E, de resto, os
principais destinatarios destas palavras estarao, seguramente, familiarizados com os conselhos
e alertas mais frequentes, tais como: crie uma equipa que represente os varios elementos e
dimensodes da comunidade educativa; coloque a aprendizagem no centro de todas as suas
preocupacoes; envolva os alunos no processo; socorra-se de amigos criticos ou equipas de

consultoria; proceda a triangulagdo de dados; avalie a avaliac3o, ...

Antes me deterei, como tal, em aspetos e dimensdes da autoavaliagdo que, em meu entender,
possam constituir fatores criticos de sucesso e que sao, sobretudo, resultado da experiéncia

entretanto obtida em varios agrupamentos de escolas.

Um primeiro aspeto importante de relevar € o da indissociavel ligacdo da equipa responsavel
pela autoavaliagdo com o Projeto Educativo (PE). Desde logo, as questdes relacionadas com a
sua qualidade. A consulta e o percurso de acompanhamento na elaboracdo de alguns PE
justificam que recorde e enfatize a necessidade de garantir que seja um documento
verdadeiramente estratégico e atil. Para tal, importa que se caracterize por alinhamento
construtivo (ideia tao cara a John Biggs) e que, neste caso em particular, significa coeréncia e
l6gica entre problemas e oportunidades identificados em sede de diagndstico (analise SWOT),

objetivos e estratégias de atuacao.
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A avaliacdo & a dimensdo do planeamento estratégico cuja qualidade e utilidade dependem
precisamente desse alinhamento, apesar de nem sempre encontrarmos estes requisitos
suficientemente salvaguardados. Em alguns casos, o projeto educativo constitui uma amalgama
de pecas, sem necessaria coeréncia e seguimento logico. Por vezes, fica-se com a sensacao de
que cada parte do raciocinio estratégico é realizada separadamente, sem a preocupacao de
alimentar logicamente o passo seguinte. Nao raro, deparo com projetos educativos em que a
cada um dos problemas (ou oportunidades) identificados na fase da analise SWOT nao se fazem,
obrigatoriamente, corresponder objetivos de melhoria e estes, por sua vez, ndo se encontram

sequencialmente alinhados com as estratégias sugeridas.

Conviria, igualmente, que passasse a estar presente no planeamento estratégico das escolas o
raciocinio subjacente ao que, na gestdo, se convencionou chamar KPI (Key Performance
Indicators ou Indicadores-Chave de Desempenho). Um KPl mais ndo é do que uma ferramenta
de gestdao que "obriga" a organizacdo a selecionar e identificar o que é verdadeiramente
essencial do conjunto do seu desempenho, em resultados como em processos, de modo a
melhor o poder gerir. E constitui, igualmente, um excelente modo de comunicar a todos os
stakeholders o que é essencial e em que medida esta ou ndo a ser atingido, de modo a melhor

se poder alocar esforgos e recursos.

N3ao obstante o facto de os indicadores-chave de uma organizacdo poderem ser quantitativos e
qualitativos, e de poderem remeter para processos e para resultados, ha vantagem em serem
mensuraveis. Parafraseando Drucker, o que ndo é medido dificilmente pode ser gerido. E
verdade que nem tudo o que se quantifica &€ importante, assim como o que se quantifica ndo é
necessariamente importante. Mas também parece consensual que, ndo devendo valorizar

apenas o que se consegue quantificar, faz sentido que se procure quantificar o que se valoriza.

Um KPI permite, portanto, saber onde se quer chegar e o que & mais relevante ao processo, para
além de permitir comparacdes e, como tal, exercicios de benchmarking (analises comparativas

entre escolas).

E neste contexto de preocupagdes que uma equipa de autoavaliagdo deve assumir-se como voz
a ter em conta na elaboracdo do Projeto Educativo. Desde logo, pela circunstancia de deverem
ser (nem sempre sdo) o 6rgao maximo de apoio a tomada de decisdo por parte das DirecGes.
Tendo a incumbéncia de monitorizar o funcionamento da escola, sdo quem tem a incumbéncia
de recolher dados sobre indicadores-chave de desempenho e, por essa via, a principal fonte de
informacao decisiva quanto ao desempenho da organizagdo. Em segundo lugar, e decorrente do

primeiro argumento, porque a equipa de autoavaliagdo é quem mais e melhores informacodes
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proporciona ao nivel de pontos fortes e fracos (um pouco também das oportunidades e
ameacas), base de trabalho decisiva para a subsequente defini¢do e hierarquizacado de objetivos
estratégicos. Em terceiro lugar, porque faz todo o sentido que a equipa de autoavaliacdo
acompanhe o processo de construgao do quadro de referentes (leia-se, objetivos estratégicos e
indicadores de sucesso), pois € esse que, em primeira instancia e obrigatoriamente, tem de ser

avaliado e monitorizado.

Esta preocupacdo com o envolvimento das equipas de autoavaliagdo no PE remete para uma

outra: a qualidade das analises SWOT.

A experiéncia entretanto obtida, bem como a leitura de inumeros projetos educativos, permite

afirmar que as analises SWOT podem/devem ser melhoradas.

Um primeiro espago de melhoria tem a ver com a necessidade de as tornar mais precisas e
menos genéricas. Um ponto fraco ndo pode ser mencionado apenas como "recursos humanos",
pois é de pouca utilidade e ndo operacionaliza nem detalha o que importa resolver. Antes se
deveria referir "escassez de assistentes operacionais, designadamente no acompanhamento ao

recreio, na escola XXXXX".

Em segundo lugar, e na esteira do que atras ja foi mencionado, uma analise SWOT beneficia de
exercicios de benchmarking, ou seja, de analises comparativas com outras instituicdes e/ou
agrupamentos e escolas. Tendo em conta que "a beleza esta nos olhos de quem a vé", pode dar-
se o caso de pontos entendidos como fracos poderem ser vantagens comparativas e, por seu
turno, pontos fortes, quando devidamente contextualizados e comparados, ndo o serem de

todo.

Em terceiro lugar, convira também que forgas e fraquezas, bem como oportunidades e ameacas,

sejam pensadas e definidas em relacdo direta com a organizacao e em funcao da relevancia que
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para esta tém. Em determinados contextos educativos, a auséncia de um tecido empresarial
forte e dinamico (o que quer que isto signifique) pode ndo constituir necessariamente uma
ameaca. O mesmo se pode dizer, num exercicio hipotético e académico como o que aqui
fazemos, relativamente a existéncia de um ranking de escolas, pois, para instituicoes educativas
bem posicionadas, esse ranking constitui uma oportunidade, enquanto que, para outras, podera
ser uma ameaca. Também uma escola ou agrupamento, que tenha a diferenciacdo pedagogica
como preocupacao central da sua atuagao e forma de estar, ndo encarara, necessariamente, um
numero reduzido de alunos como uma fraqueza. A importancia das forcas e das fraquezas é
tanto maior quanto, para a organizacao, elas sdo valiosas, raras, de dificil reproducao e imitacao

por outras institui¢des.

Esta ligacdo indissociavel entre as varias dimensdes de analise SWOT e as especificidades e
caracteristicas das escolas e dos agrupamentos justifica, por isso, que se proceda, também, a

hierarquizagao, priorizacao e ponderacao dos fatores.

As forcas e fraquezas devem ser avaliadas em funcdo: 1) da sua importancia para a organizacao;
2) da sua dimensdo. Por sua vez, as oportunidades e ameacas avaliam-se em funcao da
importancia (impacte que geram na escola) e da probabilidade de ocorréncia. Com estes
critérios em presenca, tornar-se-a mais facil hierarquizar as dimensdes de analise e,

consequentemente, priorizar objetivos.

Sugere-se, ainda, que a analise externa (oportunidades e ameacas) inclua as dimensoes
constantes do acrénimo STEEP, que convida a um conhecimento da envolvente em funcao de
fatores sociais (S), tecnoldgicos (T), econémicos (E), ambientais (E de environment) e politicos
(P). Esta compartimentacdo ajudara a clarificar oportunidades e ameacas e, por essa via, a

melhor poder identificar o que verdadeiramente importa ter em conta.

Por ultimo, mas ndo menos importante, propde-se também que, para as fraquezas e problemas
identificados e sempre que se revelar possivel, se detalhe a analise com um diagrama de causas
e efeitos. Entre outras possibilidades, opte-se pelo Diagrama Ishikawa, a que se convencionou
chamar diagrama de peixe. Para além de obrigar a um raciocinio mais consequente sobre os
problemas, uma analise de causalidade como a que se propde ajuda a separar os meios
(processo) dos fins (resultado), preocupacdo nem sempre salvaguardada nos projetos
educativos e na forma de entender os problemas, por parte das equipas nas escolas. A titulo de
exemplo, atente-se no seguinte: melhorar a articulacdo pedagdgica, por importante que seja,
nao constitui um fim em si mesmo, mas antes um meio para melhorar as praticas pedagogicas

e, por essa via, os resultados nas aprendizagens.
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Ishikawa

miio de meio
abra ambiente

\

materiais

y

maquinas medigio métodos

Analises detalhadas e estruturadas em funcao de cuidados como os sugeridos ajudardo a
clarificar as medidas a adotar, bem como a dispor de critérios mais eficazes para os recursos a

alocar.

Por fim, ha uma ultima questdo com a analise SWOT que importa comentar e que remete para
os interessados e beneficiarios de uma analise com estas caracteristicas e, portanto, os cuidados

e destinatarios da sua divulgacao.

A este respeito, vale a pena que os agrupamentos se questionem quanto ao facto de as analises
SWOT, com a exposicao publica de pontos fracos e ameacas, deverem estar disponiveis a todos,
na webpage da instituicdo ou em qualquer outro documento tornado publico. Trata-se de uma
reflexdo estratégica, com importante impacto interno e que, em meu entender, como tal devera
permanecer. Esta ideia n3o contraria a logica/obrigatoriedade de transparéncia a que escolas
ou agrupamentos estao submetidos, desighadamente no que as questdes da prestacao de
contas diz respeito. Apenas se considera que nem todas as informagdes interessam a todos e
que a comunicagao com o publico em geral (de que é exemplo a webpage da instituicao) deve

ser pautada por intencionalidade estratégica e, sobretudo, bom senso.
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sest3oescolas
EQUIPA E DIRECAO

onhefnneﬂto

Analisada que esta a questdo da vertente estratégica, & importante refletir sobre a equipa de
autoavaliacdo e o leque de competéncias de que devera estar revestida. E consensual a
vantagem da inclusdao de um elemento da Direcdo, pois isso comunica a importancia que esta
atribui as funcdes de autoavaliagdo, maximiza os efeitos das decisdes tomadas, facilita o
trabalho a desenvolver (nomeadamente, ritmos de trabalho e suas exigéncias, assim como
eficacia e eficiéncia na sempre dificil tarefa de recolha de dados) e credibiliza o impacto das
conclusdes. Quanto a este aspeto, nada de muito importante havera a referir. O que nem

sempre resulta acautelado, porém, é o leque de competéncias necessarias.

A autoavaliacdo exige conhecimentos técnicos e procedimentos relativamente complexos, pelo
que requer formacgao em avaliagdo e em metodologia de investigacao social. Isto é tanto mais
importante quanto se sabe que as competéncias cientifica e técnica da equipa de autoavaliagao
sao um requisito fundamental para conferir credibilidade ao processo. Por exemplo, é
necessario que a equipa disponha (na sua constituicdo ou como elemento externo de apoio
sistematicamente disponivel) de competéncias de analise estatistica. De outra forma, a prépria
construgdo de instrumentos de recolha de dados pode ver-se comprometida (ndo sabendo
como analisar os dados é fator explicativo para nao se saber, com exatiddo, o que perguntar
nem como) e a interpretacdo fiavel e Gtil de dados estara ameacada, com as inevitaveis

consequéncias para as conclusdes e, portanto, para as medidas de melhoria a propor.

Também convira, na esteira do que, de resto, a literatura abundantemente sugere, que um
esforco de autoavaliacdo ndo seja, necessariamente, confundido com avaliacao interna. Uma
autoavaliacdo nao vive apenas de elementos da escola. A presenca de amigos criticos ou de
consultores externos, que ajudem a refletir, a trazer outras perspetivas de analise e a colocar as
questdes certas, na altura certa, pelas razoes certas, aos interlocutores certos pode facilitar a

tarefa e melhorar significativamente os outputs avaliativos.
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E se é consensual que uma equipa de autoavaliacdo deve ser representativa da comunidade
educativa (direcdo, estruturas intermédias, docentes, alunos, encarregados de educacao,
assistentes operacionais, representantes da autarquia, etc.), ndo € menos verdade que o
trabalho regular e sistematico a desenvolver ndo pode/deve assentar na participacdo regular
(em muitos casos, semanal) de todos estes elementos. O essencial das tarefas a levar a cabo é
assegurado por um nucleo duro de elementos da equipa, ainda que garantindo que os restantes
elementos se mantém envolvidos, motivados e operacionalizaveis (em muitos casos, s3ao
antenas de enorme importancia para recolher dados e microfones amplificadores das
mensagens). De outra forma, a preocupacaoc com a representatividade pode ameacar a

exequibilidade e a eficacia do processo avaliativo.

Importa, ainda, um cuidado especial na selecdo do/a Coordenador/a da equipa. De entre outras
caracteristicas e competéncias essenciais, relevem-se a imagem de que usufrui na instituicao, a
credibilidade que gera, a capacidade de negociacdo e de gestao de conflitos, a capacidade de
tomada de decisdo, a lideranca, as capacidades de coaching, a orientacdo para resultados e a
capacidade de analise e de pensamento critico. A somar a todas estas caracteristicas, que estao
na base de um/a lider eficiente e eficaz, falta garantir a legitimidade de chefe, que é da
responsabilidade da Direcdo, conferindo-lhe poderes e competéncias para atuar e fazer atuar.
Este ultimo aspeto é tanto mais importante quanto os elementos da equipa nao dispdem de
tempo atribuido para as exigéncias da tarefa e a participacao ativa da comunidade educativa

nao se encontra, a partida, garantida.

Para além de condi¢des organizacionais facilitadoras e da estrutura de competéncias da equipa
de autoavaliagdo, importa referir/recordar a importancia de um planeamento do trabalho de
autoavaliacdo com qualidade, com especial destaque para os objetivos a atingir e que

constituirdo o propodsito e a razao de ser da equipa.
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Como dizia Séneca, o vento nunca é ser favoravel aqueles que ndo sabem onde querem ir. Esta
metafora ilustra bem a necessidade de, paratudo na vida, se definir objetivos. No caso da tarefa
que a equipa de autoavaliacdo tem em maos, esta necessidade imperiosa de definicdo de
objetivos e de outputs resulta, em primeira e decisiva mao, do facto de cada stakeholder ter
diferentes expectativas em relagdo a avaliacdo, expectativas essas que dificilmente serdo
integralmente satisfeitas. Nao é possivel agradar e corresponder a todos os stakeholders e muito
menos ter respostas para todas as necessidades que os varios elementos da comunidade

educativa julgam existir, no que a autoavaliacao diz respeito.

A Direcdo da escola tem necessidades e expectativas, quanto ao produto e efeitos da
autoavaliacdo, que ndo sao seguramente coincidentes com as dos docentes, ou dos assistentes
operacionais, para ja ndao mencionar alunos e encarregados de educacdo. A tomada de
consciéncia desse facto obriga a que a equipa de autoavaliagao clarifique e consensualize a sua
razao de ser e 0s seus propositos e os dé a conhecer, contribuindo para a sua apropriagao por
parte dos varios interessados, até e desde logo para evitar desencontros de expectativas. Tive
oportunidade de acompanhar trabalhos de autoavaliacdo técnica e estrategicamente
irrepreensiveis que foram alvo de criticas por ndo corresponderem ao que alguns stakeholders

ambicionavam.

E este contexto de preocupacdes que obriga as equipas de autoavaliacdo, depois de auscultadas
e conhecidas as vontades e expectativas dos restantes membros da comunidade educativa, a
selecionar, definir e explicitar os seus propdsitos, finalidades e objetivos, de forma a tornar
claras as suas responsabilidades, a sua utilidade e, sobretudo, os critérios com que deverao ser
avaliadas. Uma espécie de “caderno de encargos”, se se quiser. Esta clarificacao do quadro de
referentes para a avaliacao é, do mesmo passo, condicao sine qua non para a defini¢cao do plano

de trabalho, onde serao explicitadas as respostas as habituais questdes avaliativas:

Com que finalidades avaliar?

® O que avaliar?

Que fontes de informacao?

* Que mecanismos de recolha de dados?

Quando avaliar?

e Como, quando e a quem apresentar as conclusdes e recomendacoes?
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Trata-se, afinal, de afiar a serra antes de cortar a drvore, conferindo sistematicidade e
estruturacdo ao plano de trabalho, evitando o desperdicio de esforcos e garantindo mais
eficiéncia a alocacdo de recursos e esforcos. Garantidos e clarificados os propdsitos e objetivos
e definido e estruturado o plano, cabera a equipa de autoavaliagdo garantir que se realiza e
executa o que esta previsto, podendo decidir, entdo sim, da inclusdo de imprevistos e pedidos-

extra de informacao.

Uma vez obtidos e analisados os dados, torna-se necessario assegurar a sua divulgacao e

comunicacao, fase e tarefa para a qual se sugerem estratégias “cirudrgicas”.

Um trabalho de autoavaliacdo util e consequente, pela diversidade de focos de interesse de que
se alimenta e para os quais tem de produzir conclusdes e recomendacdes, gera uma quantidade
nao negligenciavel de dados, que nem sempre é facil de integrar num sé documento, que seja
util, coerente, breve e claro, dirigido a todos os elementos da comunidade educativa e (como

em muitos casos acontece) a disponibilizar no website da instituicdo.

Em primeiro lugar, convém ndo adiar os momentos de divulgacdo. O feedback deve ser
oportuno, sob pena de os avaliados perderem a perspetiva da avaliacdo e ja nao terem bem
presente o assunto em questdo, os contributos que deram e as razoes da sua importancia. Em

alguns casos, pode até suceder que os proprios protagonistas ja nao se encontrem na escola.

Em segundo lugar, evite-se a chamada pretensao tecnicista. Um documento com informacoes

relativas ao desempenho da instituicao, identificando pontos fortes e fracos e apresentando

areas de melhoria, ndo é um documento académico, com linguagem técnica, expressoes

cripticas e pretensdes cientifistas. Antes deve constituir um documento de trabalho, entendido
‘. e o,

por todos, de forma breve e clara, sem “purismos cientificos e técnicos” na forma como no

contetdo. Em muitos casos, trata-se apenas de saber contar uma historia, pelo que se deve
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privilegiar a simplicidade, com esquemas de apresentacdo de dados que facilitem a consultae a

organizacao das ideias aos destinatarios da informacao.

Em terceiro lugar, e na esteira do que Stufflebeam sugere, devem evitar-se as avaliacdes de
compaixao (pseudoavaliacoes que valorizam o mérito dos projetos esquecendo o seu valor), em
que a importancia do esfor¢o e do voluntarismo dos agentes leva a que se subestime (quando
nao mesmo ignore) o resultado. Reconhecendo os esforcos realizados (quando e se for caso
disso), cabe a equipa de autoavaliagdo assumir os conflitos que possam resultar e as
possibilidades de reacdes negativas, ndo procurando tornar mais suave o conteudo
desvirtuando as conclusGes e as necessidades de transformacao e de melhoria. Tendo o cuidado
de se basear em factos, de evitar generalizacdes indevidas e de preconceitos enviesadores da
analise, a linguagem da equipa de autoavaliacdo deve ser assertiva e objetiva, afirmando o que

€ necessario.

Por fim, sugere-se que se evitem relatdrios demasiado volumosos, pois isso desincentiva a

consulta, dificulta a compreensao e compromete a negociagao.

Uma ultima sugestdo remete para a necessidade de eficacia comunicacional na otica do
destinatario: a partir do relatdrio base, contendo todas as informacdes, convém redigir
diferentes tipos de relatérios informativos, consoante os destinatarios. Isto nao significa
alterar ou distorcer o conteudo, mas sim adequar a extensao e aprimorar o foco. Nem todas as

informacgdes interessam a todos os protagonistas.

Um outro aspeto a merecer analise & o da possibilidade de comparagao, propdsito que, na
terminologia da gestdo, se denomina por benchmarking. De facto, os dados obtidos na
autoavaliacao da escola ganham nova luz quando comparados com os de outras escolas. De

pouco interessa saber que 65% dos encarregados de educagado consideram a escola BOA e 15%
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MUITO BOA se nao se dispuser de um referencial para a analise dos resultados. Para além de
uma comparacao com a propria escola em anos anteriores (avaliacdo ipsativa), é igualmente
importante que se possa proceder a uma analise comparativa com outras escolas e

agrupamentos (avaliacdo normativa).

Esta possibilidade de analises comparativas pode e deve ser promovida a nivel regional
(autarquias) e mesmo nacional (Ministério da Educacdo). No entanto, o facto de essas
responsabilidades ndo serem assumidas justifica que cada escola/agrupamento desenvolva
esforcos no sentido de poder realizar estas comparacdes. Parcerias estabelecidas com outras
escolas e outros agrupamentos e elaboragdo conjunta de instrumentos de recolha de dados
(critérios e parametros de analise comuns e consensualizados) podem ser uma solugdo. O facto
de, em alguns casos, o amigo critico da escola atuar em varias instituicdes educativas pode,
também, agilizar tal propdsito. Tive oportunidade de levar a cabo analises comparativas deste
tipo em varios agrupamentos e os resultados revelaram-se promissores. Para o efeito, foram
utilizados critérios e indicadores de analise comuns e partilhados por varios agrupamentos, sem
que, com isso, se anulasse ou comprometesse a individualidade, a singularidade e a
especificidade de cada instituicdo. Embora os instrumentos de recolha de dados ndo fossem
exatamente iguais, houve o cuidado de dispor de perguntas e critérios de analise idénticos, de

forma a poder proceder a comparacdes e exercicios de benchmarking.

Um ultimo aspeto a ter em conta, nas preocupacles sentidas e vivenciadas a propdsito das
praticas de autoavaliacdo, remete para a centralidade das liderancas intermédias, em particular

na procura de disseminagdo de uma cultura avaliativa.

Do ponto de vista das Dire¢des dos agrupamentos, em geral, a importancia da autoavaliacao

esta bem consolidada e assimilada. Reconhecem que é imprescindivel, necessitam dos inputs
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avaliativos que gera, utilizam-na como drgao decisivo para a recolha de informacdes sobre
indicadores-chave de sucesso e socorrem-se das suas propostas para a procura de melhoria
continua. Por maioria de razao, esta valorizacao também é feita pelas equipas de autoavaliacao
(se excetuarmos alguns elementos que as integram e que nao entendem bem a sua razédo de

ser).

O mesmo nao é necessariamente verdade quanto aos demais elementos da comunidade
educativa. Os coordenadores de departamento e de ciclo, para ndao mencionar sendo estes,
desempenham uma fung¢do de enorme importancia no processo avaliativo e parece ser neste
nivel hierarquico que uma parte importante dos esforcos se vé comprometida. Também por

parte dos docentes se encontra, ocasionalmente, alguma resisténcia aos esforcos avaliativos

Ora, disseminar a cultura avaliativa significa capacitar e conferir empowerment aos agentes para
problematizarem e encontrarem respostas a questdes como a de saber o que esta a correr
bem/mal e porqué. Tendo em conta que uma escola existe para que os alunos aprendam e ainda
atendendo a centralidade do papel dos professores (os mais diretamente responsaveis pelos
resultados dessas aprendizagens, como o essencial da literatura sugere), é inevitavel que a
capacidade de reflexdo critica sobre sucessos e fracassos nas aprendizagens recaia, também e
sobretudo, sobre os docentes. E inevitavel, portanto, que as equipas de docentes estejam
capacitadas para, numa otica de melhoria continua, identificar pontos fortes e fracos,
consolidando os primeiros e minimizando os ultimos. Pelo menos, assim deveria ser. Na pratica,
e em algumas situacdes, uma leitura atenta das atas das reunides leva a perceber que as analises
sao superficiais, as causas encontradas, nao raro, resultam de desresponsabilizacdes ("alunos
com falta de métodos de trabalho" e "encarregados de educacao pouco envolvidos no percurso
escolar dos educandos", entre outras razdes recorrentemente apresentadas), as questdes
colocadas para suscitar analises frutuosas e uteis sdo ignoradas (quando ndo mesmo evitadas)

e os resultados menos bons pouco dissecados.

Dispondo as escolas, atualmente, de dados quantitativos suficientes, em quantidade como
qualidade, para proceder a avaliacGes e analises mais rigorosas e, claro, mais individualizadas,
estas nem sempre tém lugar. Em alguns casos, as avaliacoes sado realizadas ao nivel do grupo de
docentes e as conclusdes e estratégias de melhoria sugeridas para o grupo remetem, sem
preocupacoes de individualizagdo na analise. Isto apesar de se saber que os/as professores/as
sao diferentes e nem todos tém o mesmo nivel de desempenho. Esta ideia, consensual e
verbalizada por todos, ndo tem as necessarias consequéncias ao nivel do esforco avaliativo e,

portanto, ao nivel das estratégias de melhoria.
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Uma forma de ultrapassar estes constrangimentos avaliativos reside no refor¢o do papel e da
capacidade interventiva das liderancas intermédias, identificando critérios adequados na sua
selecdo, clarificando os seus papéis, responsabilidades e competéncias (em muitos casos,
genericamente definidos), conferindo-lhes legitimidade hierarquica, qualificando-as para um
mais cabal exercicio da func¢do e, claro, contribuindo para uma cultura de melhoria continua.
Este ultimo aspeto é decisivo, sob pena de apenas se procurar assacar responsabilidades e

culpas e n3o a identificacao de problemas e suas causas.

De entre outras competéncias necessarias, as liderancas intermédias deverao estar capacitadas
para: recolher/selecionar os dados relevantes; analisa-los para retirar conclusdes; conduzir e
avaliar reunides; dispor de pensamento critico (valorizar o essencial em detrimento do
acessorio, saber colocar as questdes essenciais, estabelecer relacdes de causa-efeito entre os
fendmenos, ...); aplicar técnicas de coaching (ajudar a levar a concluir e saber lidar com boas e
mas noticias sem culpabilizar ou estigmatizar); raciocinar em funcdo de objetivos e ndo
exclusivamente de meios; diagnosticar necessidades de formacgao, apoiar a definicdo/concecao
de planos de melhoria consequentes e alinhados,..... Em suma, deverdao saber gerir o
desempenho dos docentes que coordenam. Uma parte importante da desejada disseminacao
da cultura avaliativa passa por este leque de competéncias e a sua adequada passagem a pratica.
Do mesmo passo, contribuir-se-a para uma avaliagdo de desempenho verdadeiramente

formativa, em nada confundivel com a redutora classificacdo do desempenho.

Resta, por fim, uma alusdo ao modelo a adotar. A este respeito, e assumindo o carater
controverso da opinido, pode e deve haver liberdade para se trabalhar com o que ja se
convencionou chamar de "modelos abertos". O que significa a ndo adog¢ao de um sé modelo ou
numa forma pura. Em meu entender, é sobretudo decisivo que se trabalhe com base numa visao
de organizacdo. Tratando-se de instituicdes educativas, esta visao de organizacao devera colocar
as aprendizagens dos alunos no centro das preocupacdes e como fim ultimo, sem, obviamente,

ignorar os varios fatores e dimensdes que para tal contribuem.
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Nesse contexto, a utilizacdo de CAF, PAVE, How good is your school ou outro modelo (a literatura
disponivel oferece uma variedade enorme de possibilidades a este respeito) parece-nos apenas
relevante no sentido em que a equipa de autoavaliacao devera estar consciente das dinamicas
organizacionais e identificar os varios fatores que, interrelacionando-se, as animam e

influenciam.

Em todo o caso, e independentemente do modelo a adotar (e, como tal, das dimensdes a
merecer preocupacao avaliativa), ha consenso quanto ao facto de os objetivos do Projeto
Educativo serem, obrigatoriamente, alvo de avaliacao. A razdo parece-nos dbvia: o que a
organizacao consensualizou como prioritario tem obrigatoriamente de ser monitorizado. Este
argumento reforca a ideia atras referida de que as equipas de autoavaliacdo devem estar
envolvidas na elaboracdo do PE. Daqui ndo pode, nem deve, depreender-se que dimensoes
organizacionais ndo contempladas nos objetivos estratégicos fiquem arredadas das
preocupacoes avaliativas. Significa apenas que, a serem avaliadas (na altura e pelas razdes que

se entenderem pertinentes) sé-lo-do além dos objetivos do PE e ndo em vez destes.

Uma das dimensdes avaliativas que habitualmente ndo consta dos objetivos estratégicos do PE
(nem expressamente dos modelos de avaliacdo disponiveis) e que, ndao obstante, os atuais
contextos organizacionais tém feito emergir como importante &, precisamente, a problematica
do que se convencionou chamar de “organizacdes aprendentes”, designa¢do que encerra uma
outra — gestdo do conhecimento. Esta vertente estratégica é tanto mais importante quanto as
instituicdes educativas, organizacées do conhecimento por exceléncia, sdo as que,

percentualmente, mais trabalhadores do conhecimento integram.
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Assim, e para além dos objetivos do PE (e de outras dimensdes complementares que possam
constituir preocupacado avaliativa nas escolas), as escolas muito poderdao beneficiar se

comegarem a preocupar-se com a forma como gerem o conhecimento de que dispdem.

A gestdo do conhecimento, também designada como gestao do capital intelectual, consiste,
afinal, no conjunto de estratégias, procedimentos, mecanismos e recursos para criar, captar,
organizar e partilhar a informacdo e o conhecimento organizacional de modo oportuno e dtil,
desta forma contribuindo para a criacdo de organizacGes aprendentes. Trata-se de uma
disciplina que, dispondo ja de abundante producdo tedrica no mundo empresarial, ndo tem

conhecido suficiente desenvolvimento tedrico e pratico no universo das instituicdes educativas.

Aimportancia de as organizacoes se centrarem na sua capacidade para aprender &, atualmente,
um imperativo, até como resultado de mudancas paradigmaticas que: levaram a entender as
organizagbes como fendmenos vivos e ndo como uma mera soma taylorista de parcelas;
aceitando a importancia das |ogicas de causalidade linear, lhes sobrepde o alerta da causalidade
emergente; defendem que o todo pode ser, ao mesmo tempo, mais e menos do que a soma das
partes, tal como um organismo vivo, cujas células, apesar da sua especializagdo nos orgaos para
que contribuem, contém toda a informacao necessaria ao funcionamento do mesmo organismo;
cada parte de um sistema tem, por isso, muito mais para dar do que aquilo para que é chamada

a contribuir.

Nao é minha intencao, nem cabe no contexto desta intervengao, detalhar a atual sociedade do
conhecimento (caso isso se revelasse possivel). Vale, contudo, a pena ter presente que as
escolas sdo, por esséncia, organiza¢oes do conhecimento e que, independentemente do setor

de atividade, incluem-se nas organizagdes que dispdem das mais elevadas percentagens de
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profissionais do conhecimento (os professores). Curiosamente, isso hdo tem constituido fator

suficiente para que as escolas disponham de boas praticas ao nivel da gestdao do conhecimento.

Uma das razbes para tal afirmacdo prende-se com as atuais exigéncias profissionais, em
particular dos professores, profissionais do conhecimento, que sao menos executores do que
atores. E-lhes exigido que reinventem as funcdes que desempenham, sendo esta exigéncia
acompanhada da pressao para fazer mais, mais rapido e melhor, assim como fazer as coisas
certas e ndao apenas fazer acertadamente as coisas. Ora, uma organizagdo que gira
adequadamente o seu conhecimento agiliza e facilita 8 tomada de decisdes e, por essa via,
potencia o desempenho. Para além disso, sao conhecidos os problemas decorrentes do excesso
de informacao - como é consensualmente reconhecido, informacdo ndo é conhecimento, sendo
que pode mesmo dar-se o caso de, quanto mais da primeira, menos do segundo. Acresce ainda
o facto de as organizacoes saberem muito mais do que aquilo que estdo a revelar (conhecimento
explicito e tacito). Um conhecido responsavel da HP, ha umas décadas atras, quando incumbido
de encontrar forma de partilhar o conhecimento existente na organizagao pelos milhares de

colaboradores que a compunham, desabafava dizendo: If only we knew what we know in HP.

Numa organizac¢ao, tal como nas pessoas, existem conhecimentos declarativos e procedimentais
(explicitos, verbalizaveis e documentados) e também conhecimentos condicionais (os que os
peritos mobilizam fruto da sua experiéncia profissional, nao verbalizaveis nem transmissiveis,
mas de inegavel importancia para a eficacia das suas praticas e, como tal, do desempenho da
organizacao). Um dos problemas reside no facto de, um dia, estes profissionais sairem da
organizacao e levarem com eles este conhecimento implicito. Tendo em conta a atual estrutura
etaria dos docentes em Portugal - sensivelmente um terco dos docentes do ensino obrigatorio
chegara a idade da reforma no prazo de pouco mais de dez anos - os ativos de conhecimento de
que os mais experientes sdo detentores correm o risco de ser irremediavelmente perdidos e

desperdicados.

As organizacGes, sejam elas lucrativas ou ndo, devem saber o que fazem bem e porqué, aprender
com os seus erros e, sobretudo, procurar ndo reinventar a roda. Para isso, terdo de evitar o
excesso de informacao, reduzir desperdicios e custos e acelerar (em quantidade e em ritmo) a
inovacao. Para esse efeito, convira que conhecam e valorizem o ciclo de gestao do

conhecimento e encontrem formas dele retirar proveito.
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CICLO DA GESTAO DO CONHECIMENTO
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Isto implica uma configuragdo organizacional capaz de diagnosticar as informagdes necessarias
a cada ator educativo, captar o conhecimento (explicito e implicito) que existe, criar o que falta,
cataloga-lo, partilha-lo, certificar-se de que é utilizado (disponibilizar a informacao nao significa
necessariamente que as pessoas a utilizem), renova-lo-lo e voltar ao inicio, numa espiral de
melhoria continua. Um ciclo que devera incidir sobre as boas como as mas praticas, pela

importancia que estas ultimas assumem como fontes de aprendizagem.

O processo pode e deve ter inicio no diagndstico da situacdo presente, tarefa que pode

perfeitamente cair na esfera de responsabilidade das equipas de autoavaliagao.

Na ESE de Paula Frassinetti, temos vindo a procurar desenvolver esse trabalho em alguns
agrupamentos de escolas, socorrendo-nos, para o efeito, do seguinte modelo de

analise/diagndstico.
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Para além de procurarmos conhecer e caraterizar as estratégias e ferramentas de partilha de

informacdo e de conhecimento, recolhemos informacao quanto a:

PROCESSOS, desighadamente:
® Gaps no conhecimento
® Mecanismos de recolha e armazenamento de informacao
® Transferéncia de boas (e mas) praticas
® Peritos
e (Captacdo e categorizacao do cnhecimento tacito
® Eventuais desperdicios e duplicacao de esforgos
® Facilidade de acesso a informacao
® Redes e comunidades de praticas

® Repositdrios de informac3o e sua qualidade

LIDERANCA
® \is3o e estratégia para a informacao e o conhecimento
® QObjetivos, metas e indicadores para a gestdao do conhecimento

® Papéis e responsabilidades formais e explicitas na gestao do conhecimento
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Recursos alocados a gestdo do conhecimento

® Formacao e qualificacdo de chefias intermédias em gestdo do conhecimento

Recompensas e incentivos para a gestdo do conhecimento

Lideranca pelo exemplo

CULTURA ORGANIZACIONAL
® |ncentivo e encorajamento a partilha e utilizacdo do conhecimento
® Disponibilidade e vontade de partilha de informagao/conhecimento
® |mpulso para a inovagao
® Erro como oportunidade para melhorar
® Consciéncia generalizada da importancia da gestdo e partilha do conhecimento
® Trabalho colaborativo

® Aprender a aprender em conjunto

TECNOLOGIA
® Disponibilidade, acesso e qualidade da informacao
® Apoio ao trabalho colaborativo e as ligagcdes entre pessoas
® Repositorios digitais e sua acessibilidade
® Foco e utilidade da tecnologia (se centrada nas pessoas e suas necessidades)
® Sistemas de informacdo em tempo real, integrados e inteligentes
® Facilidade de aceder a informacao
® Qualificacdo da equipa de apoio tecnoldgico e capacidade de resposta as solicitacGes

® Qualidade das infraestruturas de informacao e dados
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AVALIACAO
® Lijgacao entre a gestdao do conhecimento e os resultados de aprendizagens
® |ndicadores e metas de avaliagdo da gestdo do conhecimento
® Sistematicidade na avaliacdo do capital intelectual

® Qualidade da monitorizacdo e de eventuais planos de melhoria

Este esforco de diagndstico cria condi¢des para que, numa segunda fase, se possa dar inicio ao
ciclo de gestdo do conhecimento, apoiando os esfor¢os das escolas a gerir o conhecimento como

um dos principais ativos.

Gostaria de terminar agradecendo, uma vez mais, o convite que me foi enderegado para aqui
estar presente e disponibilizando-me para colaborar com todas as escolas interessadas em
melhorar as suas praticas de gestdao do conhecimento. Independentemente de qualquer custo

que isso possa implicar, creiam que &€ sempre mais econdomico do que a ignorancia.
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