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Resumo

O texto tem como tema a aprendizagem organizacional como processo que se desenvolve no interior da esco-
la e conduz a melhoria organizacional. S&o abordadas as dinamicas de regulagdo auténoma das escolas, no
que respeita a definicdo de estratégias tendentes a melhoria organizacional, determinadas pela administragéo
educativa através da construcéo de Planos de Melhoria (PM), de carater obrigatdrio, na sequéncia da Avaliagao
Externa das Escolas. De cariz naturalista, privilegiou-se a pesquisa arquivistica e a analise documental de 16
planos de melhoria da Area Territorial de Lishoa e Vale do Tejo (2012/2013) e respetivos relatérios de avaliagéo
externa. Através da Teoria de Acdo, de Argyris e Sch n, foram identificados sistemas de aprendizagem de ciclo
simples (i.e. escolas que identificam fragilidades sem refletir ou questionar a sua origem) e de ciclo duplo (i.e.
escolas que apresentam a capacidade para refletir, através de processos de autoavaliagdo, sobre as praticas
e processos adotados, que podem influenciar o seu desempenho). A anélise fez emergir diferencas no modo
como as escolas encaram a construcdo do PM e o respetivo processo de aprendizagem organizacional. Por
um lado, perspetivam-no como um instrumento de correspondéncia face aos resultados e as areas de melhoria
identificadas pelas equipas de avaliagéo, por outro lado, véem-no como um instrumento que permite definir os
seus proprios objetivos de desenvolvimento e melhoria.
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Introducéo

Este texto divulga uma pesquisa sobre o tema da aprendizagem organizacio-
nal (AO) enquanto processo que se desenvolve no interior da escola e conduz a
sua melhoria, centrando-se nas dindmicas de regula¢do que 16 escolas eviden-
ciam nos seus Planos de Melhoria (PM), nas areas identificadas como problemati-
cas pelas equipas de Avaliacdo Externa das Escolas (AEE), da Inspecéo-Geral da
Educacéo e Ciéncia (IGEC). O estudo teve como proposito identificar e analisar
as acdes refletidas nos PM da Area Territorial de Inspecéo de Lishoa e Vale do
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Tejo (avaliadas em 2012/2013). Foram seus objetivos: (i) identificar as principais
areas de melhoria; (ii) compreender quais os ciclos AO realizados pelas escolas;
(iii) compreender dinamicas de regula¢do autbnoma das escolas.

Ainvestigacdo educacional diz-nos que a melhoria da escola parte do interior
das escolas, competindo-lhes iniciar e gerir os seus prdprios processos de melho-
ria, de aprender com os seus erros e de produzir e aplicar conhecimento acerca
do seu desempenho. O PM, sendo determinado pela administracdo educativa,
numa légica de inducdo da acdo das escolas para um conjunto de estratégias
em direcdo a melhoria organizacional, torna-o numa problematica pertinente no
campo da administracdo educacional. Importa, assim, perceber como se proces-
sa a sua rececdo:; — Serdo os PM perspetivados como uma resposta burocratica
a tutela? Limitam-se as escolas a melhorar as areas identificadas pelas equipas
de avaliacdo da IGEC cumprindo as regras da administracdo? Ou € o PM um
instrumento autonémico que permite as escolas definir os seus objetivos de de-
senvolvimento e melhoria revelando, assim, AO?

Da anélise resultou a identificacdo de diferentes ciclos de AO realizados pelas
16 escolas - ciclo simples de aprendizagem e ciclo duplo de aprendizagem —e a
compreensao da forma como o processo de melhoria e a constru¢do dos PM fo-
ram acolhidos por estas: de forma restrita e em conformidade apenas com areas
de melhoria identificadas pelas equipas de AEE, ou de forma reflexiva e auténo-
ma, onde o processo de autoavaliagdo é tido em conta no momento de definir 0s
objetivos de melhoria para a escola.

Modos de regulacdo institucional e de regulacdo autonoma

Perceber como se ajustam as escolas a esta inovacao da administracéo edu-
cativa sdo interrogacfes que nos remetem para a reconfiguracao do papel do
Estado, no quadro dos novos modos de regulacao, de incremento das politicas de
prestacdo de contas e no controlo social sobre a gestdo escolar, em especial no
que se refere a adequada utilizacdo dos recursos publicos em funcéo dos resulta-
dos obtidos. O PM surge articulado com o processo de autoavaliagdo das escolas
e é expectavel que permita identificar as a¢fes a implementar para melhorar os
campos identificados como problematicos pela equipa de AEE. E um instrumento
utilizado pelos servigos inspetivos para induzir a melhoria nas escolas, refletindo
uma regulacdo burocratica de natureza vertical (Afonso, 2008), também desig-
nada de regulacdo institucional, normativa e de controlo (Reynaud, 1997 e 2003;
Barroso, 2005), que se carateriza pelo conjunto de acbes e de regras impostas
pelo Estado para orientar, coordenar e controlar as a¢fes dos atores, sobre 0s
quais detém uma autoridade legitima (Maroy & Dupriez, 2000).
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Porém, se deslocarmos 0 nosso olhar para as escolas, encontramos uma se-
gunda dimensdo do processo de regulacdo, a regulacdo auténoma, situacional e
ativa (Reynaud, 1997 e 2003; Barroso, 2005), consubstanciada no conjunto de
acdes protagonizadas pelos varios atores sociais, uma regulacdo que resulta do
ajustamento as regras estabelecidas pelo Estado. Referimo-nos a como, em cada
escola, as diretrizes sdo recebidas e interpretadas, gerando mdltiplas acdes e
comportamentos diversos. Estas acdes revelam jogos estratégicos de influéncia
entre 0s varios atores como resposta as normas, imposicdes e constrangimentos
a que as escolas estdo sujeitas (Reynaud, 1997; Barroso, 2005).

A teoria da Regulacdo Social, de Reynaud, permite-nos perceber a distancia
que vai entre 0 que esta prescrito e determinado pelos normativos e pelas regras
(i.e., como deve ser feita a acdo) e 0 modo como ela efetivamente se concretiza
na pratica, resultando de processos de “ajustamento mutuo” (Afonso, 2008, p.34)
e da interacdo dos varios atores. Neste sentido, a regulacdo institucional e a
regulacdo auténoma sdo conceitos essenciais para analisar a relacdo existente,
por um lado, entre a forma como a administracdo educativa procura coordenar a
acao das escolas, através da regulacdo institucional, neste caso, decretando os
PM, que impelem as escolas a atuar em determinado sentido; e, por outro lado,
os diferentes modos como as escolas acomodam essa regulacao, incorporando-a
nos seus processos e traduzindo-a em modos diferentes de reagir a estas pro-
postas nos seus PM.

O Plano de Melhoria como instrumentos de regulacdo

Assim sendo, o PM surge como instrumento de regulagdo no sentido atribuido
por Lascoumes e Le Galés (2004, p.13), de “dispositivos simultaneamente técni-
CO0S e sociais que organizam as relacdes sociais especificas entre poder publico
e 0s seus destinatarios em fungdo das representa¢des e significacbes de que
é portador”. Enquanto instrumento técnico, o0 PM apresenta regras proprias de
elaboracdo. Contudo, o PM detém ainda uma dimensdo social, porque organiza
as relacBes entre 0 ministério e as escolas, no sentido de as orientar em funcéao
de determinados valores e aspetos considerados importantes, como seja ‘orientar
as escolas, no sentido de melhorar o seu desempenho’.

Demais, embora tratando-se de um instrumento burocréatico, que é aplicado
diretamente pelo Estado e atua por via da obrigatoriedade, levando as escolas
a considerarem determinados aspetos como cruciais, 0 que se constata é que,
em cada escola, existem margens de autonomia que permitem coordenar a a¢ao
diferentemente, como resultado dos contextos, do publico-escolar, das historias
institucionais, entre outros.
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Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional (AO) é um conceito aceite pela comunidade
das ciéncias sociais, nos anos 70, e encarada como fundamental na compreen-
sdo da realidade organizacional (Fernandes, 2007). A defini¢&o criada por Argyris
e Schon (1978) ilustra-o, definindo-a como um processo que permite & organiza-
¢ao obter e utilizar novos conhecimentos, capacidades, comportamentos e valo-
res. Bolivar (2000, p.24) defende a AO como um processo que implica “para além
da capacidade de adquirir e aplicar nova informacéo, a capacidade de aprender
com os erros, encontrando novas solucdes para velhos problemas”.

Argyris e Schon (1978) foram dos primeiros a criar um modelo completo sobre
0 processo de AO, que, tendo por base a detecdo e corregédo de erros, possibilita
a identificacdo de trés niveis de aprendizagem. No primeiro, 0 “ciclo simples de
aprendizagem” (single-loop learning), os elementos da organizacao detetam o
erro atraves de processos de monitorizagéo e intentam estratégias para corrigi-lo,
sem, no entanto, procurar compreender o que o originou. As praticas que estdo na
origem do erro ndo sdo questionadas, pelo que a organizacgdo continua a funcio-
nar do mesmo modo. No segundo, o “ciclo duplo de aprendizagem” (double-loop
learning), ha interesse em conhecer a causa do erro e em questionar as praticas
e as normas da organizacao, 0 que exige capacidade para refletir continuamente
sobre as praticas, 0s objetivos e 0s valores orientadores da organizagdo. Bouvier
(2003, in Climaco, 2005) associa ambos 0s ciclos aos conceitos de monitorizagdo
e avaliacdo, respetivamente. A monitorizagéo, ou o ciclo simples de aprendiza-
gem, € vista como um processo continuo e sistematico, de controlo, que visa
restabelecer a conformidade dentro da organizacdo. Ja a avaliacdo, ou o ciclo
duplo de aprendizagem, é um processo regular, que visa refletir sobre a a¢do e
0s objetivos da organizagdo, com o intuito de averiguar se estes sao relevantes.

O terceiro nivel de aprendizagem, a “aprendizagem deutero” (deutero-loop
learning?), também designada de “aprender a aprender” (Redding e Catalalleno,
1994, citado por Fernandes, 2007, p.109) ou “gestdo do conhecimento” (Climaco,
2005, p.165), implica refletir sobre os efeitos dos dois ciclos de aprendizagem no
funcionamento da organizacdo, a fim de desenvolver uma estratégia para o seu
futuro.

Como se depreende, é evidente a relagdo da AO com a avaliagdo, ja que esta
é perspetivada como um mecanismo que produz informagdo acerca do desempe-
nho organizacional, permitindo identificar as suas fragilidades. O PM surge como
um instrumento-chave no processo de aprendizagem da escola por consubstan-
ciar o processo de reflexdo sobre a melhoria e conduzir a identificacdo de areas
prioritarias a aperfeicoar, legitimando a alteracao de praticas e objetivos.

1. Designacao criada por Bateson, 1972 (citado por Fernandes, 2007).
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E neste contexto de tensdo entre dinamicas institucionais de obrigacdo — a
melhoria imposta pela administracdo educativa através da construcdao do PM -
e dindmicas auténomas sugeridas pela investigacdo educacional — a melhoria
relacionada com a capacidade de AO da escola (processo que se desenvolve
no interior da organizagdo, através da producdo e aplicacdo de conhecimento
préprio) — que se centrou a pesquisa.

Opcoes metodologicas e processuais

Ainvestigacdo, de cariz naturalista (Afonso, 2005), assenta na pesquisa arqui-
vistica e na anélise documental de 16 PM elaborados pelas escolas avaliadas no
ano letivo de 2012/2013, da Area Territorial de Inspecéo de Lisboa e Vale do Tejo
e respetivos relatorios de AEE. Primeiro, analisou-se 0os PM e através da analise
categorial (Bardin, 1977) identificaram-se as principais areas de melhoria. Se-
gundo, analisou-se 0 campo de analise “Autoavaliacdo e Melhoria” dos relatorios
de AEE, cuja informacdo permitiu apurar a presenca de ciclos de aprendizagem.
Num terceiro momento, foi analisada a relacdo entre as areas de melhoria pre-
sentes no capitulo “Pontos fortes e areas de melhoria” dos relatdrios de AEE e as
acoes de melhoria presentes nos PM. A andlise permitiu identificar as dindmicas
de regulacao auténoma no modo como as escolas acolhem os juizos avaliativos
emitidos pelas equipas de avalia¢do da IGEC.

As areas de melhoria privilegiadas pelas escolas nos pla-
nos de melhoria

Quanto ao primeiro objetivo — identificar as principais areas de melhoria pre-
sentes nos PM - foram identificadas 12 principais areas de melhoria, a saber:
Resultados escolares; Metodologias e Praticas de ensino; Monitorizacdo e ava-
liacdo das aprendizagens; Cumprimento das regras e disciplina; Gestéo articula-
da do curriculo; Desenvolvimento do trabalho cooperativo e interdisciplinar entre
docentes; Supervisdo da pratica letiva; Lideranca e Gestdo; Cultura de escola;
Envolvimento e participacdo dos Pais e Encarregados de Educacdo na escola;
Formacdo/Anélise de Necessidades; Autoavaliagao.

A partir desta andlise foi possivel concluir que as areas priorizadas pelas es-
colas correspondem, de modo geral, as areas valorizadas no quadro de referén-
cia da atividade de AEE. Ou seja, os PM aparentam ser construidos e fundados
nas hoas praticas consideradas pela IGEC.
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Ciclos de aprendizagem organizacional realizados pelas
escolas

Em relacdo ao segundo objetivo — compreender quais os ciclos de aprendiza-
gem gue as escolas realizam - foi possivel verificar que todas as 16 escolas rea-
lizam um ciclo simples de aprendizagem. Significa que sdo escolas que possuem
um sistema de AO que Ihes permite identificar fragilidades e encontrar estratégias
para ultrapassa-las através de mecanismos de monitorizacdo das suas praticas
e dos seus processos.

Constituem exemplos da presenca do ciclo simples de aprendizagem, os se-
guintes excertos dos relatérios de AEE:

“0 Ultimo diagnéstico organizacional (...) identificou pontos fortes e areas de melhoria.
Estas foram devidamente priorizadas e encontram-se em fase de implementacéo de
planos de agdo especificos (...)" (IGEC, 2013. Relatorio de AE da Escola 12, p.9);

“O trabalho de monitoriza¢do dos resultados académicos, em especial 0 que se repor-
ta a identificacdo de areas frageis e a consequente redefinicao de estratégias.” (IGEC,
2013. Relatério de AE da Escola 5, p.10);

“Na sequéncia do relatério de avaliagao externa de 2008, foram concebidas medidas
em algumas das areas apontadas como pontos fracos” (IGEC, 2013. Relatério de AE
da Escola 11, p.8);

“Estes elementos tém desenvolvido um trabalho de grande empenho e relevancia, pri-
meiro de diagnéstico, depois de proposta de solu¢des de melhoria e, posteriormente,
de monitorizacdo dos processos de melhoria” (IGEC, 2013. Relatério de AE da Escola
14, p.9).

No que diz respeito ao ciclo duplo de aprendizagem, apenas seis das 16 es-
colas o evidenciam, indo além do ciclo simples de aprendizagem, refletindo e
questionando, através de processos de autoavaliacdo, as suas praticas e 0s pro-
cessos que possam influenciar negativamente o seu desempenho. Ou seja, sdo
escolas que procuram compreender o porqué e a origem das fragilidades.

A evidéncia do ciclo duplo de aprendizagem é comprovada pelos seguintes
excertos dos relatorios de AEE:

“A anterior Avaliacdo Externa foi valorizada (...) Os pontos fracos identificados
foram, globalmente, retomados, em articulagcdo com os resultados da autoavalia-
¢ao de cada uma daquelas unidades e (...) constatam-se a¢cdes com impacto na
reorganizacdo escolar, na melhoria das préticas profissionais e nos resultados
dos alunos.” (IGEC, 2013. Relatdrio de AE da Escola 4, p.9);

“Apréatica (...) de recolha, tratamento estatistico e reflexdo sobre os resultados acadé-
micos dos alunos (...) reflete uma atitude critica de autoquestionamento por parte do
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Agrupamento. Em funcdo da andlise desses documentos, o diretor delineia propostas
e toma decisdes ao nivel do planeamento da atividade educativa para o ano letivo
subsequente, revelando-se determinante para a definicdo da politica estratégica do
Agrupamento.” (IGEC, 2013. Relatério de AE da Escola 6, p.10);

“A reflexdo e o questionamento das dinamicas internas de trabalho a luz dos resulta-
dos académicos (...)" (IGEC, 2013. Relatério de AE da Escola 7, p.10);

“Aassunc¢do da mais-valia da autoavaliagdo como fundamental a evolugéo (...)"(IGEC,
2013. Relatdrio de AE da Escola 8, p.10);

“(...) o tratamento estatistico e a reflexdo sobre os resultados académicos dos alunos
(...) refletem uma atitude de autoquestionamento por parte dos diferentes 6rgéos e
estruturas.” (IGEC, 2013. Relatério de AE da Escola 9, p.10).

Pelo exposto, constata-se que a generalidade das escolas analisadas reali-
za apenas uma aprendizagem, de ciclo simples. A aprendizagem de ciclo duplo
implica questionar a origem das suas fragilidades, o que obriga a um confronto
entre os individuos, passivel da criagdo de situacfes de conflito e de desconforto.
Os atores escolares tendem a adotar comportamentos defensivos, que limitam
os processos de reflexdo e de questionamento das préticas e dos valores funda-
mentais da organizagdo, que por sua vez limitam os processos de aprendizagem
organizacional.

As dinamicas de regulacéo autonoma na construgéo dos
Planos de Melhoria

No terceiro objetivo — compreender dindmicas de regulacdo autbnoma a partir
da elaboragdo dos PM -, a analise permitiu compreender de que modo as esco-
las recebem e encaram 0s juizos avaliativos emitidos pelas equipas, tendo sido
possivel identificar trés situacOes distintas de regulagdo auténoma. Uma primeira
situacdo, observada em duas escolas, é a constru¢do do PM como documento
burocrético, que aparenta resultar apenas da AEE, ndo revelando articulagdo com
0 processo de autoavaliacdo da escola. Neste caso, a regulagdo autbnoma pare-
ce evidenciar-se por uma légica de conformidade a regulagdo institucional, isto €,
no sentido do cumprimento das regras e de prestacdo de contas.

Uma segunda situacdo, observada em 13 escolas, € a construgcdo do PM como
instrumento reflexivo, que resulta da articulagéo da informagé&o presente no relatério
de AEE com o processo de autoavaliacdo. Neste caso, observa-se uma capacidade
de autorregulagdo por parte das escolas, uma vez que definem os seus préprios
objetivos de melhoria, tendo em consideragdo os resultados da AEE.

A terceira situacdo, observada em uma escola apenas, € a constru¢do do PM
como resultado de um processo auténomo e emancipatorio. Neste caso, o0 PM
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é construido por iniciativa propria da escola e ndo tem em conta nenhuma das
areas de melhoria identificadas no relatério de AEE. E um documento que torna
evidente uma invulgar capacidade de autorregulacdo, uma vez que se trata de
uma escola que tomou a iniciativa de por si mesmo iniciar e gerir 0 seu préprio
processo de melhoria.

Considerac0es finais

O estudo da aprendizagem organizacional em organiza¢fes educativas afi-
gura-se como uma op¢do a considerar para uma melhor compreensdo do modo
como o0s atores escolares se coordenam entre si, Se ajustam e negoceiam no
sentido de construirem instrumentos, praticas e dispositivos de autoavaliacéo,
que permitam recolher informacao e produzir conhecimento sobre o servico edu-
cativo prestado. Da analise efetuada sobressaem diferentes ciclos de AO realiza-
dos pelas escolas, evidenciando niveis distintos de maturacao dos sistemas de
aprendizagem, que permitiram compreender a capacidade de envolvimento das
escolas na construgdo e utilizacdo do seu préprio conhecimento, i.e., na cons-
trucdo de uma cultura de autoavaliacao e autorregulacdo. Identificaram-se siste-
mas de aprendizagem mais limitados (ciclo simples de aprendizagem), como sédo
exemplo as escolas que reconhecem fragilidades, sem refletir ou questionar a
sua origem; e sistemas de aprendizagem mais complexos (ciclo duplo de apren-
dizagem), i.e., escolas que, por via de processos de autoavaliacdo, mostram ter
capacidade para refletir sobre as praticas, 0s processos e principios adotados,
passiveis de influenciar negativamente o seu desempenho.

As escolas, engquanto espacos sociais, de confluéncia de mdltiplas regula-
cOes e variedade de intervenientes, com diferentes interesses e logicas, revelam
possuirem modos diversos de reagir ao PM enquanto instrumento de regulacao.
Tal como defende Barroso (2006), a presenca de mdltiplas microrregulacdes nas
escolas conduz a um efeito “mosaico”, caraterizado por diversas ac¢des indepen-
dentes, como consequéncia da interpretacdo e do (re)ajustamento dos atores
e suas praticas aos processos de regulacdo institucional. Dai que as escolas
evidenciem diferentes respostas e estratégias para os (mesmos) problemas, de
acordo com o contexto em que se inserem e com os valores e crencas defendidos
pelos atores escolares.

Assim, a analise permitiu identificar diferentes dindmicas de regulacao auténoma,
no que diz respeito ao modo como as escolas perspetivam a construcao dos PM. Por
um lado, existem escolas que encaram o PM como um instrumento burocrético, i.e.,
um documento que € repositdrio apenas dos aspetos que a administracéo educativa
aponta como problematicos. Por outro lado, e numa logica de autorregulacédo, o PM
é encarado como um instrumento reflexivo, autonémico, na medida em que permite
definir objetivos prdprios de desenvolvimento e melhoria da escola.
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Em concluséo, importa destacar o grande potencial analitico que o PM, en-
quanto instrumento de regulacao, possui para analisar 0 modo como a autoava-
liacdo e os processos de autorregulacéo sdo implementados e desenvolvidos nas
escolas. A Lei n.° 31/2002 estabelece a autoavaliagdo das escolas com carater
obrigatério, instituida enquanto um instrumento auténomo e de apoio a autono-
mia. Contudo, verifica-se, no caso dos PM, e tendo em conta 0s dados aqui mobi-
lizados, que a apropriacdo da autoavaliacao pelas escolas tanto pode reverter em
l6gicas de correspondéncia face aos resultados e as areas de melhoria identifica-
das pelas equipas de avaliacdo, quanto pode assumir l6gicas de autorregulacao,
enguanto um processo autdnomo e libertador passivel de desencadear a reflexao
e a melhoria interna.
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