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Fatores Organizacionais e (In)Sucesso Escolar — um estudo de caso duplo comparativo!

Silvia Amorim?

Introducao

InvestigacOes levadas a cabo sobre a eficdcia da escola confirmaram que a escola
pode ser um lugar de reproducdo e ou producdo de (des)igualdade, uma instancia que
promove a (des)igualdade de oportunidades de acesso e sucesso existindo fatores
intraorganizacionais que podem, direta ou indiretamente, explicar as diferengas dos
resultados escolares dos alunos mesmo considerando o seu contexto de origem.

O facto de existirem escolas com populag¢des estudantis semelhantes, que operam
em contextos educativos idénticos e que apresentam resultados académicos diferentes,
validando o facto de que as dindmicas organizacionais e as ldgicas de a¢do de cada escola
influenciam os resultados escolares dos alunos, interpelou-nos e fez-nos querer ver para
além da montanha, ver o que estd no lado escuro da lua (Alves, 2006).

Assim, desenvolvemos uma investigacdo cuja problematica se situava ao nivel dos
fatores organizacionais e da promogdo do (in)sucesso, prendendo-se com a necessidade de
perceber como se explica a diferenca de resultados (académicos) em escolas com contextos

e populagdes estudantis semelhantes.

lInvestigacdo de doutoramento realizada sob orientagdo de José Matias Alves e llidia Cabral (Centro de
Investigacdo para o Desenvolvimento Humano da Universidade Catdlica Portuguesa).

2 502561 @prof.esc-joseregio.pt, Doutora em Ciéncias da Educagio pela Faculdade de Educagdo e Psicologia da
Universidade Catdlica Portuguesa.
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Contextualizacao

Embora a dominancia social e cultural na escola se evidencie nos resultados escolares
através dos muitos e variados estudos empiricos, fazendo submergir os efeitos da
organizacdao escola no desempenho escolar dos alunos perante fatores de contexto e
enquadramento familiar (Verdasca, 2002, 2014), atualmente, em Portugal, ha escolas que
tém conseguido contrariar preditores de insucesso, adotando solu¢des adequadas ao seu
contexto e as necessidades especificas dos seus alunos. O funcionamento do sistema escolar

III

“ndo é neutro, objectivo e imparcial” (Melo, 2010, p. 295), as escolas podem marcar a
diferenca na melhoria dos resultados dos alunos. Ha escolas que adicionam valor (value
added) a aprendizagem dos alunos em comparag¢do com outras escolas que possuem alunos
provindos de meios semelhantes, “Ha escolas que sdo gaiolas e ha escolas que sdo asas.”
(Rubem Alves, 2004).

A investigacdo realizada neste ambito tem revelado que a escola pode fazer a
diferenga, contribuindo para o (in)sucesso escolar. As escolas tanto podem fragilizar os
alunos mais desfavorecidos, como podem promover o seu sucesso, sendo a qualidade da
escola e dos seus professores um fator decisivo para a aprendizagem.

Desenhamos um modelo de analise multifocal que nos permitisse analisar o nosso
objeto de estudo a partir da pluralidade das lentes tedricas convocadas, cruzando diferentes

olhares, perspetivas e teorias, com vista a uma leitura mais sdlida e completa de uma

realidade complexa inscrita em multiplas subjetividades (cf. Figura 1).
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Figura 1: Modelo de anadlise multifocal

- A — Costeyta Edocative
o B — Teorias arganizacionzis
- C— Viariaveis orepnizacionais

|
L]

L ! L * Legenda:
-

- D— Variaveds de sala de aula

T S

O modelo proposto parte do objeto de estudo em analise, processos organizacionais
das escolas (nivel meso e micro) e a sua relagdo com o (in)sucesso escolar, e mobiliza
diferentes estruturas de andlise que vao desde a sala de aula ao contexto educativo.

No modelo esbocado, as quatro dimensdes nao sdo independentes entre si, existe
uma fluidez entre elas, representada pelas fronteiras a tracejado, porque nas organizagdes
escolares as varidveis consideradas entrelacam-se e influenciam-se mutuamente, ndo
existindo fronteiras rigidas a separa-las. Como o nosso modelo de analise cruza diferentes

variaveis de uma forma dindmica, desde a sala de aula ao contexto educativo, consideramos
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gue foi uma lente com potencial para ler os dados do fendmeno em estudo de uma forma
abrangente, pois “os dados ndo falam por si, sé ganham sentido no contexto tedrico que os

produziu” (Afonso, 2014, p. 26).

Breve nota metodoldgica

A questdo de partida que guiou a investigacao foi “Como se explica a diferenga de
resultados académicos em escolas com contextos e populagées estudantis semelhantes?”.

Com base nos objetivos propostos, e tendo em conta a natureza do objeto de estudo,
foi delineada uma rota metodoldgica - metodologia mista (Quali-Quanti).

A investigacdo incidiu sobre duas escolas (A e B), de um concelho da area
metropolitana do Porto, com e em contextos sociais idénticos, mas com resultados
académicos diferentes.

As técnicas de recolha de informacdo utilizadas foram: andlise documental (pautas
de avaliagdo — interna e externa, documentos orientadores da escola, relatérios, ...),
realizacdo de entrevistas semiestruturadas a professores e focus group a alunos, realizacdo
de questiondrios a alunos e professores, observacdo de aulas e observacdo informal. As
entrevistas semiestruturadas foram realizadas ao diretor, aos coordenadores de
departamento curricular, aos coordenadores dos diretores de turma, a todos os professores
sujeitos a observadas aulas. Aos alunos de 6.2 e 9.2 anos de escolaridade foram realizados
grupos de discussdo focalizada. Os questiondarios foram aplicados aos professores de cada
uma das escolas e aos alunos que frequentavam os 6.2 e 9.2 anos de escolaridade. As
observagdes formais de aulas foram realizadas, em cada uma das escolas, nas disciplinas de

Portugués e Matematica, de 6.2 e 9.2 anos.

Resultados

1. Quais as principais caracteristicas dos modos de funcionamento e organizacdo da

escola segundo a percecdo dos seus atores?
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Dos dados obtidos ressalta que a Escola A ndo tem um estilo organizativo que lhe
confere uma identidade propria e apresenta uma fragil cultura organizacional, uma cultura
tendencialmente fragmentadora. Os objetivos e metas sdo pouco claros e alicercados num
sentido de pertenca difuso e numa comunidade com missdes e propdsitos pouco partilhados.
A Escola B tem uma organizacdo que lhe confere uma identidade prdpria e uma forte cultura
organizacional, uma cultura tendencialmente integradora, com grande sentido de pertenga
por parte dos professores, que se identificam com a escola, partilhando objetivos e

propdsitos, demonstrando uma cultura escolar forte.

2. Que tipo de liderancgas (de topo e intermédias) sdo exercidas?

A escola que apresenta melhores resultados (Escola B), ao contrério da outra escola,
destaca-se pela sua lideranca de topo determinada e marcante, impregnada de sentido, onde
sdo desenvolvidas praticas para mobilizar os outros, “principalmente professores, no
comprometimento e responsabilidade na melhoria das aprendizagens dos alunos” (Pina,
2015, p. 336). O diretor para além de um exemplo, é um criador e aglutinador de
comunidade, um inspirador de projetos e um alentador de iniciativas, combinando a sua
obrigacdo de controlar com o interesse de participacdo e inovacdo. Desenvolve uma agdo de
autoridade que ajuda e provoca crescimento, que mobiliza e cria possibilidades, fomentando
o valor educativo da direcdo escolar (Guerra, 2014). Estes resultados confirmam o impacto
da lideranga nos resultados escolares dos alunos e vdo ao encontro dos resultados
encontrados noutros estudos (Leithwood & Jantzi, 2006; Day et al., 2009; Hallinger & Heck,
2011; Bolivar, 2012; Pina, 2015).

3. De que forma a escola implementa medidas para a promoc¢do do sucesso?

Na escola que apresenta melhores resultados (Escola B) assume-se que tudo o que
se faz na escola, dentro e fora da sala de aula, é com o objetivo de promover o sucesso dos
alunos. As medidas para a promogdo do sucesso nesta escola estdo mais associadas as

estratégias utilizadas na sala de aula e mais adaptadas as especificidades dos alunos,
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nomeadamente através do desenvolvimento de projetos interdisciplinares e do projeto de
turmas de nivel. Existe uma maior preocupagdo nesta escola em adequar estratégias a cada
aluno, através de praticas de diferenciacdo pedagdgica e ou de apoio individual, criando um
ambiente propicio as aprendizagens.

Também se percebe que na Escola B existe uma grande atengdo com as disciplinas
sujeitas a provas finais (Portugués e Matematica), uma maior diversificagdo dos instrumentos
de avaliacdo utilizados e uma valorizacdo da avaliagdo formativa.

A monitorizacdo e avaliagdo da implementacdo das medidas de promoc¢ao do sucesso
na Escola A é feita, essencialmente, através de relatdrios no final de cada periodo letivo e no
final do ano letivo quando se decide as medidas a serem implementadas no ano letivo
seguinte, revelando apenas uma ritualizacdo de procedimentos e ndo uma ac¢ao intencional
e com consequéncias. Na Escola B existe uma monitorizagado e avaliacdo da implementacao
mais efetiva, com uma efetiva prestagdo de contas.

As medidas implementadas nas duas escolas sao percecionadas como adequadas ao
contexto, mas manifestamente insuficientes.

Na Escola A, os professores consideram que as medidas de promoc¢do de sucesso
implementadas tiveram algum efeito na melhoria dos resultados escolares e das
aprendizagens dos alunos, embora ndo se tenha registado uma grande evolugao, pois apenas
46% dos alunos conseguiram obter classificagao positiva nas duas provas finais de 3.2 ciclo
apds um percurso sem retengdes.

Na Escola B é inegavel a melhoria dos resultados escolares nos ultimos anos. A agao
do agrupamento tem produzido impacto na melhoria das aprendizagens e dos resultados dos

alunos.

4. Como se planeia a organizagdo e operacionaliza o processo de ensino e
aprendizagem?
Na escola com resultados académicos mais baixos (Escola A) o trabalho colaborativo

é essencialmente de partilha de materiais e realiza-se quase exclusivamente em momentos
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formais de trabalho (reunides). Apenas os docentes que partilham turmas, nomeadamente,
através de assessorias e ou apoios, desenvolvem um trabalho colaborativo mais frequente e
com alguma intencionalidade pedagdgica. Na escola com melhores resultados académicos
(Escola B) existe uma colaboragdo entre docentes, mais efetiva e permanente, que excede a
simples partilha de materiais e a realizacdo de instrumentos de avaliagdo comuns.
Verificdmos também diferencas, entre as duas escolas, no que diz respeito ao tipo de
trabalho realizado na sala de aula, no sentido do trabalho escolar (Perrenoud, 1995): na
Escola A verificou-se uma predominancia de aulas centradas no professor, enquanto que na
Escola B os alunos assumem um papel mais ativo no seu processo de ensino e aprendizagem,
os alunos estdao mais implicados e envolvidos nas tarefas desenvolvidas nas aulas.
Relativamente aos materiais utilizados na sala de aula ndo se registaram diferencas entre as
duas escolas, sendo o manual adotado e o quadro/quadro interativo os materiais
predominantes. No entanto, na Escola B verificou-se uma maior diversidade de materiais
utilizados nas aulas observadas.

Foi possivel concluir que as duas escolas apresentam diferencas na forma como
concretizam o processo de ensino e aprendizagem e no clima de sala de aula. Os dados
corroboram que a “existéncia de uma ordem propicia ao trabalho, a construcdo de um
sentido para o que se estad a fazer, a existéncia de uma disciplina consentida e de um
propdsito (intencionalidade) para o que se esta a fazer sdo ingredientes essenciais de uma

aprendizagem fecunda” (Cabral, 2014, p. 128-129).

Os ensinamentos

A investigacdo desenvolvida permitiu-nos perceber que as diferencas de resultados
escolares entre escolas estdao também associadas a qualidade organizacional escolar, ou seja,
gue as dindmicas organizacionais e ldgicas de agao influenciam os resultados escolares dos
alunos. Desta investigacao retiramos alguns ensinamentos que poderao servir para melhorar

a acdo educativa nas escolas:
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1. Aforma como se planeia e concretiza o processo ensino e aprendizagem e o clima
de sala de aula sdo essenciais no (in)sucesso dos alunos.

A qualidade dos processos de ensino e aprendizagem é o principal determinante dos
resultados escolares. Como a sala de aula é um lugar estratégico da a¢do educativa, o modo
como se pensa e concretiza a acao estratégica da sala de aula é fundamental para o sucesso
dos alunos (Alves, 2011).

2. As liderancgas determinadas, efetivas, partilhadas, focadas nas aprendizagens sdo
mais eficazes no sucesso dos alunos.

As liderangas (de topo e intermédias) sdo pecas fundamentais para a melhoria dos
processos e dos resultados nas escolas. A qualidade do processo educativo, a melhoria das
relacdes e dos processos de mudanca sé se conseguem com liderangas que focalizem “a sua
acdo na visdo e nos objetivos da escola, nas estruturas e processos académicos e nas
pessoas” (Cabral, 2014, p. 475), que exercam tarefas pedagogicamente ricas (Guerra, 2014),
cujo alvo central seja o modo de trabalho em contexto de sala de aula.

3. O pensamento estratégico permite uma cultura organizacional integradora e uma
cultura de aprendizagem global (alunos, professores, ...) promotora de sucesso escolar.

Os problemas ou necessidades de uma escola devem ser resolvidos envolvendo os
professores, através de valores e visGes partilhados, de uma responsabilidade coletiva e de
uma aprendizagem focada nos alunos e na melhoria das suas competéncias.

4. A implicacdo, o compromisso e o sentido de pertenca dos professores potenciam
uma melhoria dos resultados dos alunos.

O que faz mover as pessoas é a (auto)confianga nas suas possibilidades, a vontade
individual e coletiva, a determinagdo, o propdsito, a implicacdo, o compromisso. So
profissionais implicados e comprometidos poderdo desenvolver projetos inovadores que
potenciem uma melhoria dos resultados educativos.

5. As escolas podem fazer a diferen¢a na producao dos resultados dos alunos.

Existem escolas que mesmo estando inseridas em contextos desfavordveis

conseguem obter bons resultados, devido a sua dindmica organizacional, a sua cultura
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organizacional, ao tipo de lideranca que é exercida e aos efeitos que conseguem gerar, a
forma como planeiam e concretizam o seu processo de ensino e aprendizagem... a escola

pode (realmente) fazer a diferenca no sucesso escolar dos seus alunos.
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