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Resumo

A avaliagéo externa das escolas (AEE) publicas em Portugal iniciada em 2006, insere-se num
movimento de mudanga em que se visa aferir a qualidade das organiza¢des educativas. Foi
seu objetivo compreender as varidveis que poderiam explicar as regularidades e
irregularidades nelas observadas contribuindo, assim, através de mecanismos de informagao
retroativa e prospetiva, para o aperfeicoamento e progresso das escolas.

O presente artigo surge no ambito de uma investigagdo de Doutoramento intitulada “A
avaliacdo externa das escolas e seu impacto nas praticas de lideranga num agrupamento de
escolas: um estudo de caso”. Conhecer e compreender como se posicionam os varios
agentes duma comunidade educativa, sobre os impactos da AEE ao nivel das liderangas num
agrupamento de escolas é o objetivo deste estudo. A informagdo a obter constitui um
contributo que podera ajudar a melhorar as praticas de lideranga assim como futuros
processos avaliativos a implementar.

Palavras-chave: avaliagédo externa, praticas de lideranga, desenvolvimento organizacional

1 Enquadramento da investigacgao

A emergéncia na sociedade ocidental, durante os anos 80, de novas logicas econdmicas centradas na
qualidade, na eficacia e na diversificagdo assumidas pelas empresas, para dar resposta a concorréncia nos
mercados internos e internacionais, foram adotadas pelo Estado. Este, dum papel desenvolvimentista
assumido durante a década de 60-70, passou a dedicar-se a regulagdo das normas fundamentais e a
manuten¢ao dos equilibrios sociais béasicos.

A democratizagéo da escola que teve lugar durante a década de sessenta, pela sua abertura a novos publicos,
trouxe consigo a massificagdo do ensino o qual potenciou a emergéncia de problemas de natureza material,
financeira e pedagodgica. Assim, a assuncdo do papel regulador por parte do Estado levou a que as
organizagbes escolares passassem a ser interpeladas sobre a sua qualidade, nomeadamente através de
processos avaliativos. A avaliagdo externa das escolas (AEE) publicas em Portugal iniciada em 2006, e cujo
primeiro ciclo se concluiu em 2011, insere-se neste movimento de mudancga (Charlot, 2007), pese a qualidade
da educagéo ser uma aspiragao antiga em Portugal (Climaco, 2005).

Embora ndo seja pacifico o que entender por qualidade das organizagbes escolares e dos sistemas
educativos (Coelho, Sarrico, & Rosa, 2008; Barroso, 2007; Diaz, 2003), é consensual que o processo de
avaliagdo tem que estar presente para se proceder a afericdo da qualidade dos mesmos, sendo aquela, assim,
um processo necessario, nomeadamente, para “a auscultagao e melhoria do sistema de ensino e educagao”
(Coelho et al., 2008, p.58). Enquanto juizo sistematico do valor ou mérito da escola, a avaliagdo tem como
objetivos compreender as variaveis que possam explicar as regularidades e irregularidades nela observadas
e, consequentemente, contribuir para o aperfeigoamento e progresso da mesma através de mecanismos de
informacao retroativa e prospetiva (Climaco, 2005).

O processo da avaliagdo externa das escolas publicas portuguesas iniciado em 2006 foi norteado pelo
referencial que se apresenta na fig.1. Na conceptualizacéo e construgao deste instrumento foi tida em atengao
informacgao resultante de experiéncias, quer nacionais quer estrangeiras, nesta area (Ministério da Educagéo,
2009).
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Este quadro de referéncia, apés o final do 1° ciclo de avaliagao, foi restruturado com vista a ser mais simples

e mais exequivel, evitando-se, deste modo, redundancias que foram apontadas ao referente inicial. Assim, os
objetivos da avaliagao externa foram reescritos e o quadro de referéncia passou de cinco para trés dominios:

Resultados, Prestagao do servigo educativo e Lideranga e gestao (Almeida, et al., 2011). Como se constata,
em ambos os referenciais, a lideranga € um dos parametros considerados na caraterizagdo do que a tutela
entende ser escola de qualidade. Esta enfase, igualmente patente em sistemas educativos de outros paises
(Ministério da Educacao, 2008a), encontra-se plasmada no Decreto-Lei n.°75/2008, de 22 de Abril (Ministério
da Educacéo, 2008b), normativo que regulamentou até 2012 o regime de autonomia, administragao e gestéo
dos estabelecimentos publicos da educagéao pré-escolar e dos ensinos basico e secundario em Portugal. Tal
decorre da crenga que boas e eficazes liderangas sdo capazes de criar uma cultura organizacional forte, a
qual é tida como uma forga social relevante na melhoria dos resultados escolares, ainda que de forma
predominantemente indireta (Quintas & Gongalves, 2009).

4. Que liderangas tem a escola e
que visdo e estratégia esta por
trés da organizagdo e gestao?

T

3. Como se organiza e ¢ gerida a
escola para prestar esse servico
educativo?

Y

A\ 4

A 4

5. Como garante a escola o
controlo e melhoria deste T
processo?
2. Para obter esses resultados,

4 que servigo educativo presta a

escola, e como o presta?

?

1. Como conhece a escola os
resultados dos seus alunos, quais
sao e o que faz para garanti-los?

Y

Y

Resultados académico
Resultados académicos

Fig.1 — Relagdo dos diferentes dominios da avaliagdo externa (retirado de
Relatdrio final da atividade do Grupo de Trabalho para Avaliagédo das Escolas,
Oliveira et al., 2006, p.3)

Face ao acima exposto é pertinente inquirir que impacto teve o primeiro ciclo da avaliagdo externa das escolas
publicas portuguesas nas praticas de lideranca que nelas acontecem.

“Fomentar nas escolas uma interpelagdo sistematica sobre a qualidade das suas praticas e dos seus
resultados”, “Articular os contributos da avaliagdo externa com a cultura e os dispositivos de autoavaliagao
das escolas” e “Refor¢ar a capacidade das escolas para desenvolverem a sua autonomia” (Inspecéo Geral
da Educagéo, 2009, p. 7) constituem alguns dos objetivos definidos para a AEE. A consecugédo dos mesmos
depende, no entanto, da apropriagdo dos resultados dessa mesma avaliagao e da capacidade de iniciativa
por parte dos agentes da instituigdo avaliada para implementarem as dindmicas necesséarias a mudanca
(Almeida, et al., 2011). A eles compete a responsabilidade de desempenharem os papeis que lhes foram
atribuidos pela tutela, nomeadamente de lideranga, a qual se reveste de grande importancia na mobilizagao
dos elementos da comunidade educativa para a resolugdo de problemas (Fullan, 2003). Assim, com a
presente investigacao pretende-se conhecer e compreender como se posicionam os varios agentes da
comunidade educativa, quer através do seu discurso e quer da agao, sobre os impactos da AEE ao nivel das
liderangas dos agrupamentos de escolas, apds o primeiro ciclo avaliativo.

Ainda que as questdes de lideranga possam ser analisadas segundo diferentes abordagens, no presente
estudo aspira-se conhecer o impacto da AEE a luz dos indicadores escolhidos pela tutela para avaliar este
dominio, isto €&, “Visdo estratégica e fomento do sentido de pertenga e de identificagdo com a escola”,
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“Valorizagdo das liderangas intermédias”, “Desenvolvimento de projetos, parcerias e solugdes inovadoras”,
“Motivagdo das pessoas e gestdo de conflitos” e “Mobilizagdo dos recursos da comunidade educativa” (
Inspecao Geral da Educagao, 2011).

2 Metodologia do estudo

O estudo centra-se em um dos trés agrupamentos de escolas do concelho de Lamego. O critério para a sua
escolha decorreu do facto de este ser a organizagéo que ha mais tempo mantém a sua estrutura administrativa
pelo que a comunidade educativa reine melhores condi¢gdes para constatar possiveis mudancgas nas praticas
de lideranga decorrentes do primeiro ciclo da AEE. O mesmo, a época da sua avaliagcéo (2010), era constituido
por dezanove estabelecimentos de ensino, sendo o seu corpo docente, formado por cerca de cento e trinta
elementos (Inspecéo Geral da Educagéo, 2010).

Assim, constituem objetivos desta investigagao, decorrido o primeiro ciclo avaliativo:

A - Conhecer e analisar como se posicionam, os varios agentes da comunidade educativa do agrupamento
de escolas sobre os impactos da AEE no que toca:
- a visao estratégica e fomento do sentido de pertenga e de identificagdo com o agrupamento;
- a valorizagéo das liderangas intermédias do agrupamento;
- ao desenvolvimento de projetos, parcerias e solugdes inovadoras no agrupamento;
- a motivagao das pessoas e gestao de conflitos;
- a mobilizagao dos recursos da comunidade educativa do agrupamento de escolas.

B - Detetar mudangas, decorrentes da AEE, introduzidas ao nivel das liderangas escolares no
agrupamento de escolas.

C — Conhecer e compreender as razdes das mudancgas introduzidas ao nivel das liderangas escolares no
agrupamento de escolas.

Deste modo, o agrupamento de escolas acima referido constitui o caso e, simultaneamente, a amostra alvo
do universo considerado (Hill & Hill, 2008). Uma vez que as questbes a investigar ndo foram formuladas
mediante a operacionalizagédo de variaveis, este estudo assenta numa abordagem qualitativa naturalista que
procura compreender “o significado que os acontecimentos e intera¢cdes tém para pessoas vulgares, em
situagbes particulares” (Bogdan & Biklan, 1994, p. 53), como é o caso de alguns professores, pais,
funcionarios e elementos externos a comunidade escolar que se planeou entrevistar, com o intuito de
investigar um evento na sua complexidade. Assim, segundo Afonso (2005), a estratégia de investigagédo
escolhida é um estudo de caso. Assim, a fim de clarificar o significado da informacéo recolhida e identificar
significados complementares ou alternativos que deem melhor conta dessa mesma complexidade torna-se
necessario proceder a triangulagédo da informagao (Afonso, 2005). Para se proceder a mesma planeou-se
uma abordagem quantitativa através da aplicagdo de questionarios, a tratar estatisticamente, a um nimero
alargado de elementos dessa mesma comunidade educativa (Carmo & Ferreira, 1998). A fim de multiplicar
os modos de obtenc¢ado de dados recomendavel para este tipo de estratégia de investigagédo (Afonso, 2005),
definiu-se proceder, também, a analise de documentos oficiais do agrupamento de escolas alvo do estudo
passiveis de conter informagéo relativa ao impacto da AEE nas praticas de liderancga.

3 A investigagado empirica: primeiros resultados

Até ao momento foram realizadas dezassete entrevistas semiestruturadas: uma ao diretor, nove a
coordenadores (de departamentos, de ciclos e da biblioteca), duas a representantes de pais, duas a
assistentes operacionais, duas a assistentes administrativos e uma a presidente do conselho geral. As
mesmas foram conduzidas por um guido o qual foi “construido a partir das linhas de pesquisa e os eixos de
analise da investigacao” (Afonso, 2005, p. 99), isto é, a elaboracdo deste documento foi orientada pelas
questdes que ilustram o entendimento da tutela no que diz respeito aos fatores a ter em conta no dominio
lideranga do Quadro de Referéncia para a Avaliacdo Externa das Escolas (Inspegéo Geral da Educacéo,
2009). O guiao foi organizado em sete blocos de questdes: os cinco primeiros visam obter respostas que
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caraterizem o posicionamento dos entrevistados para cada um desses fatores contemplados no dominio

lideranga; o sexto bloco visa sistematizar as mudangas que tenham sido detetadas pelos entrevistados; o
ultimo bloco tem como objetivo saber das razbes que estiveram subjacentes as mudangas.

Procedeu-se a validagao deste guido através duma entrevista teste a um professor cujo perfil partilhava
caracteristicas com os elementos do agrupamento em estudo, mas ao qual n&do pertencia. Este documento,
posteriormente, orientou o processo de definigdo de categorias e de subcategorias de resposta a utilizar na
andlise de conteudo das entrevistas. A analise de conteldo permite através da classificagdo e do
recenseamento de itens de sentido, inferir conhecimentos de natureza psicolégica, socioldgica, historicos,
entre outros, relativos a producao/rececao das mensagens (Bardin, 1997).

Até ao momento ja se procedeu a transcricdo de oito das dezassete entrevistas, bem como a sua analise e
categorizagao (diretor (D), coordenadoras dos departamentos de expressdes (Cde), de linguas (Cdl), do
primeiro ciclo (C1c), do 2°/3° ciclo (Cd2/3c), presidente do conselho geral transitério (Pcgt) e chefe do pessoal
auxiliar (Cpa)).

Os primeiros resultados desta investigagdo empirica sao de seguida apresentados.

A. Posicionamento dos entrevistados sobre os impactos da AEE no que toca a viséo estratégica e fomento
do sentido de pertenga e identificagdo com o agrupamento de escolas.

Constatamos a existéncia de diversidade de respostas em relagdo a esta categoria (“sim”, “ndo”, “ndo sabe”
ou “ndo responde”). Assim, no que toca a subcategoria “Perce¢des/opinides sobre o impacto da AEE no
estabelecimento de metas claras e avaliaveis para o agrupamento”, a maioria refere que teve impacto a AEE
neste item, uma vez que houve necessidade de as sistematizar, de Ihes dar atengao.

Para a subcategoria “Percegdes/opinides sobre o impacto da AEE na definigao de prioridades e de planos de
acao para o agrupamento”, igualmente a maioria refere que houve impacto.

Para a subcategoria “Perceg¢des/opinides sobre o impacto da AEE na implementagdo de medidas que
potenciem o reconhecimento do agrupamento quanto a sua qualidade no que toca a gestéo, acolhimento e
profissionalismo os entrevistados maioritariamente afirmam que houve interferéncia da AEE, ainda que ja
houvesse tradigdo dessas praticas nesta organizagao.

Para a subcategoria “Percegdes/opinides sobre o impacto da AEE na definicdo duma visao e desenvolvimento
do agrupamento para os préximos 10 anos” dos entrevistados apenas o diretor e uma coordenadora admitem
que houve impacto da AEE. Os restantes inquiridos ndo saberam responder a esta questao.

B. Posicionamento dos entrevistados sobre os impactos da AEE no que toca a valorizagao das liderangas
infermédias do agrupamento de escolas.

Nesta categoria verificamos igualmente a existéncia de diversidade de respostas. Na subcategoria
“Percecgdes/opinides sobre o impacto da AEE no conhecimento que érgaos/atores tém das suas areas de
acao é admitido pelo diretor e por duas coordenadoras que a AEE teve algum impacto ainda que ja fosse
comum no agrupamento os seus elementos saberem o que deles se esperava:

...essa cultura orgénica e de lideranga dos 6rgaos intermédios ja esta... ja vem de muito longe e portanto
as pessoas quando assumem uma fungéo, um cargo desses ja sabe bem qual é o seu papel... (D).

Das coordenadoras entrevistadas, duas explicitaram que o diretor passou a conhecer melhor as fungdes dos
coordenadores porque lhes passou a exigir mais, por um lado, e por outro, admitiram que a AEE as influenciou
positivamente no desempenho do seu papel de coordenadoras.

Na subcategoria “Percegdes/opinides sobre o impacto da AEE na definicdo de formas de mobilizar e articular
diferentes 6rgaos/atores para o cumprimento das metas do agrupamento” é referido por trés entrevistados
que a AEE teve impacto neste item, nomeadamente o diretor explicita que:

...a avaliagdo externa teve esse condédo de fazer soar algumas campainhas de alarme... pensar que
afinal o que se pée no papel tem de passar a ser cumprido. Se queremos chegar até a este nivel temos
que fazer por isso e ndo fixar uma meta e depois continuamos com as praticas rotineiras... (D).

Estes entrevistados enfatizaram a realizacdo de reunides de trabalho para se proceder a articulagédo entre
ciclos, entre departamentos, entre niveis de ensino e entre grupos disciplinares, tendo-se realgado a mais
valia das mesmas no que toca a resolugao, nomeadamente, de problemas de natureza pedagogica.
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C. Posicionamento dos entrevistados sobre os impactos da AEE no que toca ao desenvolvimento de projetos,
parcerias e solugbes inovadoras do agrupamento de escolas com vista a melhorar o servigo educativo.

Nesta categoria maioritariamente os entrevistados afirmam que a AEE n&o teve qualquer efeito. Quer na
subcategoria “Perceg¢des/opinides sobre o impacto da AEE na identificagdo de problemas no servigo
educativo”, quer na subcategoria “Percegdes/opinides sobre o impacto da AEE no estabelecimento de
projetos / parcerias / solugbes inovadoras para o agrupamento com vista a melhorar o servigo educativo,
genericamente, os entrevistados apontaram a existéncia de praticas ja instituidas antes da AEE (participagédo
em projetos, inovagao pedagdégica, mobilizacdo de recursos externos, divulgacao de iniciativas). Foi referido
pelos entrevistados que as parcerias com 0 meio envolvente e a mobilizagao de recursos foi efeito da filosofia
que esta subjacente & reorganizagao administrativa da constituicdo dos agrupamentos.

D. Posicionamento dos entrevistados sobre os impactos da AEE no que foca & motivagdo das pessoas e
gestédo de conflitos do agrupamento de escolas.

Nesta categoria verificamos igualmente a existéncia de diversidade nas respostas dos entrevistados. Na
subcategoria “Percec¢bes/opinides sobre o impacto da AEE na motivagdo das pessoas apos o primeiro ciclo
avaliativo” no que diz respeito ao empenho manifestado por érgdos/pessoas, maioritariamente afirmou-se que
nao houve impacto.

No que concerne ao efeito na definigdo e implementacdo de estratégias de melhoria dos resultados
académicos, a maioria foi concordante em afirmar que houve grande influéncia neste item. Ja no que toca ao
absentismo de professores e funcionarios e estratégias para limitar os seus efeitos a maioria dos entrevistados
afirmou que ndo houve qualquer impacto da AEE ou entdo ndo tinham qualquer ideia a esse respeito. O
diretor apontou como fatores determinante para o ndo absentismo dos professores a implementacdo da
avaliagdo de desempenho dos professores, bem como a lecionagéo de disciplinas com exames finais.

No que toca as “Perce¢des/opinides sobre o impacto da AEE na gestdo de conflitos do agrupamento de
escolas igualmente a maioria dos inquiridos respondeu negativamente ou disse nao saber responder.

E. Posicionamentos dos entrevistados sobre os impactos da AEE no que toca a mobilizagdo dos recursos da
comunidade educativa do agrupamento de escolas.

Nesta categoria de resposta, com excecéo da coordenadora do 2°/3° ciclo e o chefe dos assistentes auxiliares,
todos foram inanimes em afirmar que a AEE ndo teve qualquer influéncia neste item uma vez que o
agrupamento sempre mobilizou recursos materiais e humanos da comunidade educativa.

F. Mudancas introduzidas ao nivel das liderangas no agrupamento de escolas.

Com as seis questdes que foram formuladas nesta categoria, correspondendo cada uma delas a uma
subcategoria, pretendeu-se sistematizar quais as situagdes reveladoras das mudangas decorrentes do
processo avaliativo, segundo a opiniao dos entrevistados. Ainda que as perguntas colocadas abordassem os
mesmos tépicos dos blocos anteriores, genericamente, houve por parte dos respondentes dificuldade em
objetivar as suas respostas, pese em momentos anteriores da entrevista terem apontado a ocorréncia de
algumas mudancas apés a AEE. No seu discurso referem exemplos de algumas alteracdes que mas que néo
foram decorrentes do processo da avaliagao.

G. Percegbes/opinides dos entrevistados acerca das razbes que levaram a mudanga ao nivel das liderangas
do agrupamento.

Nesta categoria verificou-se grande uniformidade nas respostas dos entrevistados. A coordenadora do
primeiro ciclo apontou o relatério da AE do agrupamento como um instrumento que abriu caminhos para se
corrigir o que se estava a fazer, que o mesmo fez as pessoas refletir, nomeadamente, na necessidade de
mudanca ao nivel de praticas de articulagédo. Referiu também que a alteragéo dos contextos de trabalho (perfil
dos alunos, agregacao de escolas) levaram a algumas mudangas nas praticas de lideranga. A coordenadora
do departamento de linguas, por sua vez, aponta a AEE como razdo para a mudanga no que toca as praticas
de articulagdo pedagdgica, aliada as necessidades dos docentes em se tornarem melhores profissionais. A
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coordenadora do departamento de expressdes salientou o fator “sentido de pertenga” decorrente da
constituigdo do agrupamento, como uma razao de forga para as pessoas introduzirem mudangas.

Conclusao

Os resultados obtidos até data permitem-nos apontar algumas conclusbées. Assim, globalmente, os
entrevistados admitem que a AEE teve impacto nas praticas de lideranga que tém tido lugar no agrupamento.
No entanto, face a opinido dos mesmos, esse impacto fez-se sentir especialmente em aspetos como a
definicdo de metas, de prioridades e planos de agao para o agrupamento e na mobilizagdo dos professores
no que toca ao desenvolvimento dum trabalho de articulagdo das suas praticas.

O discurso dos entrevistados permitiu inferir que o processo da AEE é percecionado pelos professores de
uma forma fragmentada e ndo como um todo que tem uma coeréncia interna. Verificamos que em relagéo a
alguns dos aspetos questionados os professores ndo manifestam qualquer opinido. Esta situagao revela que
o referencial que orientou a AEE nao é do conhecimento de alguns dos inquiridos. Ainda que a avaliagéo
tenha como um dos objetivos contribuir para o aperfeicoamento e progresso das organizagdes escolares
(Climaco, 2005) — como sera o caso deste agrupamento, face a algumas das respostas dadas pelos
entrevistados — tal contributo € minorado quando os sujeitos nela envolvidos nao compreendem parte desse
Mmesmo processo.

As respostas dadas pelos entrevistados permitiram, igualmente, verificar que a AEE é percecionada por estes
COmMO um processo que se entrosa com outros processos como a reorganiza¢gao administrativa da rede escolar
e a avaliacdo dos professores, o que por vezes dificulta a emissdo duma opinido sobre o impacto da avaliagao
externa nas praticas de lideranga da organizagao escolar.
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