Quero manifestar o meu prazer por estarmos hoje aqui reunidos nesta
grande assembleia procurando caminhos para a melhoria da educagédo em
Portugal e para tornar a escola mais inclusiva.

O projeto AEEENS (Avaliacdo Externa das Escolas do Ensino N&o
Superior) realizou nos altimos dois anos varios estudos de andlise
documental e estd, neste ano de 2015, na fase de “estudos de caso” (Stake,
2009; 2011). O que aqui apresento tem a ver com um estudo de caso
realizado em dois agrupamentos de escolas e foca, na andlise que
selecionei, essencialmente questdes de lideranca. Na apresentagdo, num
primeiro ponto, dou conta do que nos tem sido dito pela investigacéo e
pelos estudos do movimento de Melhoria das Escolas. E, alias, na base no
conhecimento que tem sido produzido por este movimento que tiro
algumas conclusdes dos dados recolhidos. Num segundo ponto, apresento
0 estudo de caso com dados recolhidos em dois agrupamentos de escolas
do Norte de Portugal: um relativo a um agrupamento de escolas que subiu
as classificacbes do 1.° para 0 2.° ciclo avaliativo e outro que desceu as
classificagbes que tinha obtido nesse 1° ciclo. Termino a intervencdo
tecendo algumas considerac@es finais, ndo esquecendo o efeito que esta a
ter, neste processo de avaliacdo das escolas, a hipervalorizagdo dos
resultados académicos dos alunos.

Sabemos que a bibliografia cientifica tem sustentado que os estudos que
recorrem a metodologia de estudo de caso estdo associados a pesquisas de
orientacdo qualitativa, interpretativa e situacional (Stake, 2011) e visam
“promover a compreensdao” das situagdes e ndo a de fazer generalizagdes
(Stake, 2009). Portanto, tendo como intencdo conseguir uma melhor
compreensdo das situagdes, no projeto AEEENS recorremos ao estudo de
caso para aprofundar a compreensdo dos efeitos que a avaliacdo externa
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(realizada sob a responsabilidade da IGEC) esta a gerar, centrando-nos em
situagdes reais. Por isso, escolhemos escolas com um determinado perfil
que mais a frente sumariamente caraterizarei. A intencdo do projeto
AEEENS é, numa fase final, juntar os estudos de caso das 6 zonas
geogréficas, que estdo a ser realizados pelas equipas das 6 universidades
envolvidas, por forma a construir-se uma melhor compreenséo dos efeitos
que estdo a ser gerados pela avaliacdo externa das escolas.

Sabendo-se que a avaliacdo externa tem sido apresentada e é justificada na
intencdo de promover uma melhoria das escolas, esperar-se-ia que, do 1.°
para o 2.° ciclo avaliativo tivesse ocorrido essa melhoria. E isso que
pretendemos saber com este projeto AEEENS e, se sim, a que niveis. Para
0 estudo, foram selecionados: agrupamentos que ndo correspondem a
tipologia TEIP, para ndo enviesar os resultados decorrentes das
carateristicas que este programa, nomeadamente as relacionadas com o
modo como é monitorizado; agrupamentos sem ensino secundario; e
agrupamentos no 1.° e no 2.° ciclos avaliativos. Depois, tivemos o cuidado
de ndo escolher agrupamentos que tivessem mudado muito a sua
constituicdo e que tivessem alterado a sua classificagcdo, subindo ou
descendo a classificacdo que tinha tido no 1° ciclo de avaliacdo das
escolas.

Os dados do estudo de caso que aqui apresento sdo relativos aos dois
agrupamentos de escola que cumpriram estes critérios. Estes dados foram
recolhidos através de entrevistas aos diretores dos agrupamentos e de
questionarios aos professores. De toda a informacdo que obtivemos,
selecionei apenas alguns dados para aqui apresentar.

Vale a pena, para iniciar a reflexdo, recordar o que tem expresso no
Relatério Mckinsey (Barber & Mourshed, 2007), de andlise dos melhores
sistemas educacionais, no Relatério OCDE (2012) e nos estudos de
investigacdo do movimento de Melhoria das Escolas (Barber & Mourshed,
2007; Pont et al., 2008) e que apontam para que a lideranca educacional,
depois da acdo docente, é o fator que mais relevancia tem nos resultados
escolares e na aprendizagem dos alunos. Hoje, nesta mesma sessdo, a Dra.
Leonor, na apresentacdo do relatério preliminar da avaliacdo externa das

53



escolas realizado pela IGEC, referiu que, quando trabalharam para 0 2.°
ciclo de avaliacdo, basearam-se em estudos que mostraram que a
qualidade dos professores interfere positivamente na aprendizagem.

Nesta apresentacdo, e como ja referi, vou focar-me na lideranca
educacional e nestes estudos do movimento de Melhoria das Escolas, de
que o Antonio Bolivar é um dos seus mentores. Estes estudos tém
apontado que a “capacidade de um estabelecimento de ensino para
melhorar depende, de forma relevante, de equipas diretivas com
capacidade de lideranca que contribuam para a dindmica, apoio e
incentivo para que possam desenvolver-se, contribuindo para a construgéo
da capacidade interna de melhoria” (Bolivar, 2012, p. 49).

Ao mesmo tempo, Antonio Bolivar relembra que “o ‘efeito diretor’ ¢,
normalmente, um efeito indireto: ndo é ele que trabalha na sala de aula,
mas pode contribuir para a criacdo de condi¢Oes para que se trabalhe bem
nela” (Bolivar, 2012, p. 57).

Foram estas ideias que tive como ponto de partida para a interpretacdo dos
dados que obtivemos. Também se podem mencionar os estudos de
Hopkins et al. (2011) que nos dizem que escolas eficazes sdo aquelas onde
a lideranca tem grandes expectativas, tem uma abordagem centrada na
qualidade do ensino e da aprendizagem e tem estruturas que garantem que
0s seus alunos se comprometem continuamente em tarefas de
aprendizagem desafiadoras.

Tendo por referéncia estas ideias, e como ja referi, foram analisados 0s
dados dos dois agrupamentos onde foram realizados os estudos de caso.
Na alteracdo das classificacdes obtidas na avaliacdo externa e que, como
também j& mencionei, um agrupamento subiu as classificacbes de
Suficiente e Bom para Muito Bom, em todos os dominios, e um outro, ao
contrario, que tinha Muito Bom e Bom passou para Bom. Tenho de realcar
que foi dificil encontrar escolas que tivessem descido, e ainda bem, porque
se a avaliacdo externa das escolas € para melhorar, deveriam todas ter
subido as classificagdes no 2° ciclo avaliativo promovido pela IGEC.
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Face a estas situacdes questionamos: 0 que € que aconteceu que fez com
que este agrupamento descesse as classificacdes e o que fez com que o
outro subisse? Uma anélise das medidas organizacionais de um e de outro
agrupamento revelou que, no caso do agrupamento que apresentou subida
nas classificacdes, e que se situa numa zona semirrural, a pessoa que
assumiu o cargo da direcdo também assumiu a melhoria como um projeto
seu. Coincidindo a entrada em func¢des com o final da primeira avaliacdo
externa, este Diretor considerou que quando o agrupamento foi avaliado
no 2.° ciclo de avaliacdo, 0 que estava em causa era a sua acdo e o0 que
tinha conseguido. Os dados recolhidos evidenciaram que este diretor tinha
instituido a abertura da escola aos pais, tinha trazido os pais a escola e
tinha-os envolvido na responsabilizacdo pelo prazer na aprendizagem dos
seus filhos e pelo respetivo sucesso escolar. Tinha, principalmente,
instituido um clima de escola orientado para a aprendizagem de todos 0s
alunos e para uma melhoria continua. Entre as medidas tomadas, recordo,
por exemplo: criar uma ideia de agrupamento “como que se isto fosse o
mesmo edificio ... com o mesmo projeto educativo € 0 mesmo
regulamento”; criar maior representatividade e poder dos Pais; criar
AssociacOes de Pais em todas as escolas do agrupamento; dar ao Conselho
Pedagogico maior destaque (“o CP antes funcionava no sentido de mais de
uma leitura das atas, e passou a funcionar mais como um 6rgéao de gestdo,
de discussdo”); implementar medidas que estimulam o trabalho
colaborativo e a articulagdo curricular, nomeadamente vertical e a
supervisao pedagogica.

Ao nivel da qualidade do servigo educativo, este Diretor desenvolveu
estratégias que pretenderam: controlar melhor a monitorizacdo dos
resultados escolares e agir imediatamente junto da instancia onde reside o
problema; melhorar a imagem da escola na comunidade e torna-la apta a
observar essa qualidade in loco; criar uma cultura de exceléncia que
impede que nédo se aceitem menos bons resultados.

Em sintese, este Diretor mobilizou as informacfes provenientes da
avaliacdo externa para estruturar um plano de melhoria educacional.
Como nos disse, usou todas as formas e informacfes disponiveis para
tomar o pulso a escola, usando até essas informacdes da avaliacdo externa
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como forma de legitimar algumas das mudangas que pretendeu introduzir,
tal como, por exemplo, a promocdo do trabalho colaborativo. Afirmou
mesmo que 0s projetos desenvolvidos na escola nasceram de algum modo
da avaliacdo ou do diagnostico feito nessa avaliagdo externa.

Para ajudar a tracar o perfil de direcdo assumido por este colega, vale a
pena dar conta do que nos foi contado por ele proprio, bem como por
outros professores do Agrupamento, que na festa de Natal a caricatura que
faziam do Diretor era a de alguém a falar das metas, das metas, das
metas..., ou seja de alguém sempre a monitorizar a distancia a que estavam
do desejado. Como referiu o Diretor, agora que tiveram 3 Muito Bom néo
admitimos que se possa descer.

Pelo contrario, no agrupamento de escolas que apresentou uma descida,
embora ela ndo tivesse sido muito grande, a situacdo de partida e o
reconhecimento institucional marcaram toda a diferenca. Trata-se de um
projeto e de uma direcdo de continuidade, reconhecida pelos colegas, pela
comunidade escolar e pela comunidade educativa mais alargada. Para
além disso, trata-se de um agrupamento que tinha vivido o projeto
integrado da avaliagdo, isto é, quando foi avaliado no 1° ciclo avaliativo,
da responsabilidade da IGEC, ja tinha a experiéncia de situacdes de
avaliacdo decorrentes do projeto da Inspecdo anteriormente existente. Ou
seja, tratou-se de um agrupamento que ndo sentiu necessidade de
implementar processos de melhoria.

Apresentando alguns dados comparativos destes dois agrupamentos que
tiveram situacGes contrarias nas classificacbes decorrentes da avaliacdo
externa, poderei dizer que, de certo modo, os efeitos gerados pelas
classificagOes resultantes dessa avaliagdo externa, focadas nos resultados
académicos, apresentaram semelhancas mas também alguma diferenca.
No caso do agrupamento de escolas que apresentou a subida das
classificacOes, o facto de se procurar promover uma cultura de exceléncia
e de ter sido estabelecido como meta melhorar e ndo descer as
classificacOes obtidas teve forte influéncia no que foi conseguido. No caso
do agrupamento de escolas que desceu as classificagbes no 2° ciclo
avaliativo, o reconhecimento que ja tinham ndo obrigou a instituir
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mudangas, 0 que talvez tenha impedido de ter sido assegurada uma
monitorizagao dos resultados que desse conta das mudangas que estavam a
ocorrer. Apesar disso, decorrente das classificagdes obtidas neste 2° ciclo
de avaliacdo, o0 agrupamento também tomou um conjunto de medidas e de
que sdo exemplo: passou a trabalhar-se para os resultados; foi preciso
fazer o plano de melhoria; foram reformulados os apoios que passaram a
ser mais focalizados na Matematica e no Portugués; a critica sobre a falta
de supervisdo determinou o projeto que agora € levado a cabo pela
Diretora; a informacdo sobre a falta de atividade experimental levou a
concecao e desenvolvimento de planos associados a essa pratica.

Caminhando para as sinteses, e centrando-me agora no que nos dizem 0s
professores, que conclusdes se podem tirar? A avaliacdo externa ¢ bem
aceite pelos professores e influencia a organizagéo e o funcionamento das
escolas. Esta conclusdo é completamente evidente nos dados que
obtivemos nestes dois estudos de caso. Segundo os professores, as
informagdes provenientes da avaliagdo externa tém consequéncias na
institucionalizacdo, pelas escolas, de medidas que procuram promover a
melhoria do que é indicado como fragilidade. Ou seja, 0 que € referido no
Relatério de Avaliacdo entregue pela IGEC e que é apontado como menos
bom ou como recomendacgdo constitui um ponto relevante da atencéo das
escolas.

As apreciacOes da avaliacdo externa geram, de facto, uma reflexdo em
torno do que é que as escolas fizeram bem e do que é que pode ser
melhorado. Existe também uma concordancia dos diretores com o modelo
de avaliacdo externa, embora esta seja maior no agrupamento cujas
classificagBes subiram. E interessante para reflexdo que, a esta mesma
questdo, quando colocada aos professores destes dois agrupamentos, tenha
feito cair as respostas na op¢do “indeciso” (relativamente a
concordancia/discordancia) com um pico muito acentuado como mostra o
grafico 1 que abaixo é apresentado. Tanto no agrupamento que subiu as
classificagdes (caso 1), como no que desceu (caso 2), os professores
manifestaram-se indecisos quanto a concordancia com o atual modelo de
avaliacdo das escolas.
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Gréfico 1 - Grau de concordancia relativamente ao atual modelo de avaliacdo
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Centrando-me, como referi atras, nos efeitos que tém as liderancas, 0s
dados obtidos nestes estudos de caso confirmam as ideias que tém sido
sustentadas por outros estudos quando afirmam que as boas escolas tém
liderancas com uma visao clara, o que se traduz em objetivos alcancaveis,
calendarizados e partilhados, com compromissos estabelecidos e usam as
informacges que recolhem para dar resposta as dificuldades identificadas.

Aquela caricatura que referi, de um diretor que esta sempre a olhar para as
metas, por um lado, constitui uma pressdo, mas por outro acaba por gerar
efeitos ao nivel dos resultados académicos dos alunos. No caso do
agrupamento que constituiu um dos estudos de caso que aqui apresentei, 0
modo como essa monitorizagdo das metas era concretizado, promoveu
uma responsabilizacdo interna que capacita para a acdo, através de uma
cultura participativa e ndao de prescricdo, isto €, de uma cultura que
envolve e que compromete.

Em sintese, neste agrupamento cujas classificacdes subiram do 1° para o
2° ciclo avaliativo, foram evidentes os efeitos de uma lideranca
transformacional coincidente com o0 processo de avaliacdo externa.
Contribuiu, e repito, o facto de na altura em que se recebeu a primeira
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avaliacdo externa com resultados ndo muito positivos, ou pelo menos nao
tdo bons, estar a entrar em fungdes um novo diretor que construiu o0 seu
projeto de acdo em funcédo dessa avaliacao.

No caso do agrupamento cujas classificacfes desceram, e que teve uma
lideranca de continuidade, n&o foram tdo evidentes o0s sinais
transformacionais, talvez porque ndo foram sentidos como muito
necessarios, dado tratar-se de um agrupamento reconhecido pela
comunidade e onde os resultados académicos tinham sido considerados
muito bons. Por outro lado, a descida que ocorreu no 2° ciclo foi
considerada pela direcdo do agrupamento como resultado de ter havido
uma alteracdo a situacdo anterior e que associou ao agrupamento uma
escola de 1° ciclo com uma populagdo escolar com carateristicas distintas
da das escolas restantes. Ou seja, foi encontrada uma justificacdo para a
situagdo ocorrida e ndo tanto a procura da raz&o institucional que permitiu
ndo ter havido uma intervencéo atempada.

A justificagdo de que a diminuigdo, ou a passagem dos resultados
académicos de Muito Bom para Bom, se deveu ao facto de, a este
agrupamento, terem sido associadas escolas do 1.° ciclo frequentadas por
alunos com capitais culturais mais afastados do capital escolar e que, para
além disso, ndo entendiam o0s exames como uma prestacdo com a
visibilidade que lhes é atribuida, justificou, no interior do agrupamento, o
sucedido. Apesar disso, depois das classificacbes obtidas e das
recomendacfes constantes do Relatério que receberam, o agrupamento
centrou a sua agdo na procura de melhoria. Para isso, recorreu ao treino de
aprendizagens no dominio do Portugués e da Matemaética. De realcar ainda
a existéncia de um desacordo nas classificacfes atribuidas decorrentes dos
resultados académicos dos alunos e que tem por base anos anteriores aos
que deviam ser tidos em conta. Segundo dados deste agrupamento, se a
avaliacdo externa tivesse recolhido os dados a partir dos anos em que 0
agrupamento passou também a recorrer ao treino dos alunos, os resultados
ndo seriam 0S Mesmos.

Para a IGEC, este ¢ um dado importante, na minha Otica, porque ndo sei
como ¢é possivel fazer a comparacao, mas ter em 2014 uma classificacdo
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que corresponde a uma situacdo de 2012 da as escolas uma perspetiva que
ndo é a real e que, em alguns casos, pode ser superior, e em outros
inferior. Esta € uma situacdo a ter em conta na organizacdo da avaliacdo
externa e que exige uma reflexdo interna capaz de induzir melhorias. A
avaliacdo externa s6 é Util se fornecer as escolas uma imagem real do
presente e ndo do que ja € passado.

Obrigada.
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