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O valor da técnica reside nos principios adoptados e ndo no mero uso da técnica em si

M. Fullan (2002)

Alinho um conjunto de notas que serviram de suporte @ minha comunicagdo,

organizando-as em seis breves pontos.

1. De onde parto:

1. Experiéncias desenvolvidas em escolas com o apoio da Fundag¢io Manuel Ledo e
da Universidade Catolica.
2. O Programa AVES — Avaliagdo de Escolas com Ensino Secundério (www.fml.pt)

3. O desenvolvimento do Projecto TCA — Trofa Comunidade de Aprendentes

(www.trofatca.pt).

4. A experiéncia espanhola ADEME — Asociacion para el Desarrollo y Mejora de la
Escuela (Domingo, 2005; Bolivar, 2005)

5. Da minha experiéncia profissional pessoal

6. Da bibliografia aqui referida.

2. Breve introducao sobre a Melhoria das Escolas

Vivemos num contexto sociopolitico que coloca muita pressdo sobre a melhoria de
qualidade das escolas e dos resultados dos alunos. Esta pressdo, na qual ¢ preciso ver,
antes de mais, uma crise profunda da governabilidade do nosso sistema educativo,
inscrita numa crise mais geral do Estado, ¢é exercida hoje por uma pluralidade de actores

sociais. Entre eles avultam pais, empresarios e 6rgdos de comunicacdo social.

Para introduzir 0 nosso tema — o papel das assessorias nas escolas - importa situar ,

ainda que muito brevemente, os conceitos de melhoria escolar.

“ Melhoria das escolas” ¢ o esfor¢o sistematico e continuo dirigido & mudan¢a das

condi¢des de aprendizagem e outras condi¢des internas associadas. com a finalidade
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altima de alcancar mais eficazmente as metas educativas (tomado de Van Velzen, citado
por Murillo, 2005). Segundo o préprio Javier Murillo é ** a capacidade da escola para
incrementar, de forma simultdnea, a aprendizagem dos alunos ¢ o desenvolvimento da

comunidade escolar”.

O movimento de Melhoria das Escolas (School Improvement) nasceu no fim dos anos
sessenta e tem evoluido ao longo das décadas subsequentes, com o contributo de varias-
experiéncias desenvolvidas e com muitos resultados acumulados. Entre eles podemos

destacar:

o projecto ISIP — International School Improvement Project, do CERI - OCDE.

= 0s contributos de investigadores como Fullan, Hopkins e Hargreaves.

o projecto IQUEA- Improving the Quality of Education for All.

» 0 projecto Schools Make a Difference

Nos anos noventa, surge um novo movimento que procura unir o movimento de
Melhoria das Escolas com o movimento de investigagdo da Eficacia Escolar, tendo-se
denominado este novo movimento: “Melhoria da Eficacia Escolar” (Effectiveness
School Improvement — ESI). O foco estratégico ganhou mais relevincia e a atengdo
dirige-se tanto para a cultura de cada escola como para os processos de melhoria e para
os resultados concretos obtidos no rendimento dos alunos.

A melhoria da educaciio serd construida sobre o pilar da melhoria de cada escola,
sozinha ou envolvida em projectos de redes de escolas. O modelo das reformas
centralistas, planificadas ao mais pequeno pormenor, executadas no modelo top - down,
burocratizados e tomando as escolas como meras periferias para aplicagdo dos modelos
estabelecidos, ¢ um modelo falido. Por isso, a aten¢fo sobre estes movimentos €, hoje,
crucial, tanto para o desenho das politicas como para a garantia da qualidade da

educacdo, que é uma tarefa em que cooperam os multiplos actores sociais.

Entretanto convém termos presente que, no sistema educativo portugués:

= nfio ha autonomia escolar (apenas existe no Didrio da Republica);

» as escolas ndo contratam os seus professores, ndo gerem o seu orcamento, ndo avaliam
os professores nem estabelecem o seu salario/prémios;

= as escolas ndo gerem livremente o tempo escolar;
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= 0s professores de cada turma ndo tém horario comum para se reunirem uns com 0s
outros para pensarem os problemas de aprendizagem dos seus alunos;

= os directores exercem o seu poder na mera dependéncia dos seus colegas (s
dependem do seu voto);

« ndo ha programas especificos, consistentes e duradouros de formagao dos “directores™
das escolas;

= a administracio educacional nunca foi reestruturada verticalmente, desde os servigos
centrais e regionais a cada escola, embora ja ha muito se tenha decretado a autonomia

de cada escola.
3. Assessorias e melhoria gradual das escolas

O objecto especifico deste texto ¢ a reflexdo sobre o papel das assessorias técnicas nos
processos de melhoria gradual, assessorias internas e externas, com destaque para estas
altimas.

Importa comegar por dizer que qualquer melhoria escolar esta subordinada a uma
direccdo que se formula em torno de um conjunto de valores. A melhoria ndo € um
processo tecnocratico, tem de ter um fundamento ético (Azevedo, 2003) e joga-se num

palco social de confrontos de interesses entre diferentes actores.

A mudanga/melhoria dos processos e dos resultados das organizagdes escolares requer:

= uma recolha sistematica de dados, um diagnéstico suficientemente debatido e uma
visdo partilhada sobre um futuro melhor;

» uma construcdo lenta, complexa e contextualizada;

= compromissos concretos de varios intervenientes;

= liderangas capazes e fortes;

» estruturas de apoio especificas dentro da escola (ex: Gabinete de Avaliagdo e
Qualidade), devidamente articuladas organizacionalmente;

» uma formacdo dos professores (e até dos pais) assente no trabalho que se vai
desenvolvendo;

* 0 apoio externo (redes de escolas, redes de projectos, assessorias técnicas, repositorios

de melhores praticas, bibliografia de apoio, etc.);



» a consideracgiio de que existem culturas escolares instaladas, habitos e praticas
arreigados, costumes, representagdes, anseios e expectativas formuladas para uma
diversidade de actores com interesses diferenciados;

= considerar o contexto politico e administrativo da educagéo e das escolas.

4. Pressupostos para equacionar o papel das assessorias as escolas

A escola ¢ o lugar central de mudanga e melhoria no campo da educacdo ( a escola na

sua envolvente social local, escola — familia - lugar).

Os processos de ensino e de aprendizagem sdo o fulcro da mudanga/melhoria, pelo que

tém de envolver sobretudo os professores, devidamente organizados para esse fim.

Os processos autonomos de melhoria das escolas repousam sobre compromissos €ticos

e politicos dos principais protagonistas da escola.

O que esta decretado e consta das normas ¢ dos programas das disciplinas ndo ¢
necessariamente o que se aplica nas escolas e nas salas de aula. O controlo excessivo a
priori estd longe de garantir a execu¢do e ainda mais longe de garantir a qualidade da
execucao.

A geragdo de processos e atitudes de mudanca/melhoria das escolas supde um complexo
inventario de processos basicos a desenvolver (ex. implicagdo, apropriacio,
conhecimento e comunicag¢éo, trabalho em equipa, lideranga, planificacdo colaborativa,

investigagao - ac¢do, avaliacdo,...).
As mudang¢as/ melhorias potenciam o desenvolvimento profissional dos docentes, a
melhoria do seu desempenho e abrem novas portas a uma melhor cooperagdo escola-

familia.

O Plano Anual de Melhoria Gradual da Escola, para que serve?



Tenho defendido que cada escola deveria construir um plano anual de melhoria gradual

(Azevedo, 2003).

Plano: visdo partilhada, diagnostico debatido, construgdgo comum, objectivos

estratégicos esclarecidos, actores e recursos delineados, resultados esperados.
Anual: poucas prioridades, concretizaveis e analisavels ano a ano.
Melhoria: o foco consiste em alcangar melhores resultados escolares.

Gradual: as melhorias sdo lentas, complexas, requerem paciéncia, persisténcia, passos

permanentes ¢ firmes.

Escola: é a escola, a sua missdo e 0s seus protagonistas, que estdo no centro da

mudanga/melhoria, como actores e autores, como organizagdo que aprende.

5. Assessorias: 0 que sdo e 0 que nao sio

Para melhor explicar o que sdo as assessorias técnicas externas as escolas podemos

defini-las pelo que néo sdo e pelo que sdo.

Nio sio:

» substitui¢do do trabalho reflexivo e cooperativo entre os professores;

» substitui¢do de uma Equipa Interna de Lideranga/ Qualidade;

» implementagdo de um processo técnico de aplicacio de modelos pré-estabelecidos a
organizagao escolares;

» introduzir na escola um “cavalo de Troia” (as revolucdes sdo travdes, ndo sdo
aceleradoras da melhoria);

» aplicar a qualquer escola modelos uniformes ou querer alcancar o 6bvio.

Sio:

= capacidade de estar, ouvir, ver, sentir, clarificar e negociar;



= apoio € compromisso com as escolas e os professores;

= trabalho com as escolas ¢ professores e ndo para eles;

= um processo reflexivo e formativo para todos os intervenientes;

= uma acg¢io dindmica, com caréacter sistematico e sustentada no tempo, dirigida a ajuda
e apoio as escolas, na qual estdo reunidos multiplos agentes educativos e cuja finalidade

¢ a melhoria da escola e dos resultados escolares.

A assessoria ¢ uma companhia de viagem, exterior, atenta e critica, que escuta, analisa,
questiona, argumenta, comunica, apoia a acgfio, promove a reflexdo e orienta de novo

uma acg¢do renovada.

A nossa experiéncia, ainda reduzida, tem-nos dito que as assessorias requerem um
trabalho intenso de reflexdo e coopera¢do dentro de cada escola. Nédo tem sido dificil
levar as escolas, mimeticamente em relagdo a outras escolas e em relagdo ao proprio
ME, a construir “Projectos Educativos” muito bem elaborados e a escrever belas
paginas de propositos, actividades e metas. O que sim, tem sido dificil, ¢ construir in
situ projectos proprios, de rosto tinico, com pessoas concretas la dentro, e coloca-los em
pratica, resistir as adversidades e resisténcias, que sdo muitas, em qualquer escola, ¢
persistir. A resisténcia e a paciéncia sdo atitudes nucleares destes processos de
mudan¢a/melhoria e sdo exactamente estas atitudes que ndo abundam. Apos tantas
décadas de indugdo numa cultura de dependéncia e em praticas de gestdo e de
administragdo envoltas num “sistema de irresponsabilidade” (Azevedo 2006), ndo
admira que assim seja. Por isso mesmo, importa ter presente que os processos de
mudang¢a/melhoria sdo longos e lentos, requerem reflexdo e revisdo continuas, implicam
o trabalho colaborativo dos docentes, passam por avangos ¢ recuos € por momentos de
grandes dificuldades, mas que ¢ esse o caminho para a aprendizagem e a autonomia nos
processos de mudanga e de melhoria. As assessorias externas podem representar um
estimulo muito importante para esta capacitacdo para a autonomia,

acompanhando,sistematizando, avisando, interrogando, clarificando, sugerindo.

Principais dificuldades no trabalho das assessorias:

1. “ndo da para trabalhar assim!” (nesta endémica dependéncia)



2. incerteza ¢ duvida sobre a eficdcia das intervengdes num quadro de uma
administragéo éentralisla e burocratica

3. as liderancas escolares sdo pouco aptas a gerir os processos de mudanga/melhoria
(sdo mais aptas a crid-los)

4. os professores sio pouco apoiados nos processos de mudanga/ melhoria por estruturas
internas eficazes e flexiveis

5. as condi¢des de trabalho da assessoria ndo estdo por vezes devidamente clarificadas e
negociadas com as liderangas de topo e intermédias

6. dificil comunica¢do interna entre protagonistas (ampliada agora nos agrupamentos
escolares)

7. débil utilizagio dos relatorios de avaliagdo pelos vérios intervenientes

8. dificil articulag@o entre as assessorias internas e externas

9. Confusdes e receios por parte dos professores que podem ver nas assessorias € nos

processos de avaliagio instrumentos de avalia¢do do seu desempenho individual.

6. O que temos aprendido com a experiéncia:

= ¢ facil langar projectos, dificil ¢ construir dindmicas de melhoria que impliquem a
escola e assegurar a sua continuidade no tempo;

= para reaprender é preciso desaprender ( e esse trabalho ¢ muito lento e duro);

= as assessorias, sem compromisso e implicagdo da escola, sdo bonitas para a fotografia
(¢ hoje ja se cuida muito da imagem social das escolas...);

= & facil comegar projectos, ¢ dificil comegar bem e € contracorrente avalia-los;

» as assessorias também aprendem e o seu trabalho reflexivo permite fazer evoluir o tipo
de apoio que prestam as escolas;

» ¢ facil desistir nos primeiros meses, dificil é reflectir todas as contrariedades com
“grupo de assessoria” e ser persistente;

= ¢ facil produzir relatrios, ndo ¢ dificil fotocopia-los, ¢ muito dificil fazer deles
instrumentos Uteis para a accdo/melhoria;

» ¢ fundamental na accdo de melhoria envolver colaboradores internos da assessoria

externa.

E também ja aprendemos:



» que € preciso reordenar urgentemente todo o edificio da administragdo da educac@o,
tomando a escola como o centro da mudancga/melhoria e como organizagdo auténoma, €
reestruturando depois todos os servigos regionais e centrais (¢ interessante verificar a
insensatez que abunda nas chamadas medidas de “promogio de autonomia das escolas”™
que ndo sdo acompanhadas de medidas rigorosas de reestruturacdo de todo o edificio
que “abafa” as escolas);

= que a formacio de professores e de directores de escolas, com base no seu exercicio
profissional e o apoio a processos de melhoria, deveria ser uma das principais razdes de
ser do custo das ESE e Departamentos de Formacdo de Professores;

= que ¢ preciso formar assessorias internas e externas para e nos processos de mudanga/

melhoria.

Sem o exercicio da responsabilidade pessoal, sem compromissos politicos e éticos
devidamente partilhados sem um foco claro na melhoria das aprendizagens e sem

liderangas internas capazes ndo havera mudangas que sejam melhorias.
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