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RESUMO

A evolucédo da sociedade no século XXI torna fundamental a alteragdo do foco de
intencionalidade das politicas publicas de educacao. Trabalhando a escola publica com
“todos os alunos” a principal missdo da escola passa pela melhoria dos resultados
escolares, pelo combate ao abandono escolar e pela definicdo de diferentes estratégias que
possam proporcionar uma educacao de qualidade para todos os alunos.

A investigagdo realizada procurou analisar e compreender melhor o modo como as
organizacdes escolares podem tomar op¢bes organizativas e apropriar-se das politicas
educativas emanadas da administracdo central por forma a dar resposta as questdes do
insucesso escolar dos seus alunos. O objeto de estudo foi uma escola (ndo agrupada)
pioneira na producdo e implementacdo de um projeto de promocéo do sucesso escolar —
Projeto TurmaMais.

A andlise realizada permite-nos afirmar que o projeto TurmaMais ndo € mais do que
a solucdo encontrada por uma escola, para dar resposta a problemas decorrentes da sua
pratica letiva, e que cruza o projeto educativo de escola com os seus modos de
funcionamento e a sua autonomia propria, como forma de melhorar as aprendizagens de
todos os alunos e potenciar 0 sucesso. Salientamos que a aprovacao e aplicacdo do projeto
exigiram uma abordagem diferente a nivel das politicas educativas, que usualmente
ocorrem numa légica de “cima para baixo”, ou seja, da tutela para a escola. Admitimos
também que implementacéo da tecnologia organizacional TurmaMais tem impacto ao nivel
organizacional, ao nivel das praticas pedagogicas, da promocdo do sucesso escolar dos
alunos e ainda da relacédo escola-familia. Realcamos a existéncia de equipas educativas de
docentes, o desenvolvimento de trabalho colaborativo entre professores, assim como a
monitorizacdo de resultados e a capacidade autorregulativa da escola, como principais

determinantes para a melhoria da qualidade do processo ensino aprendizagem.

Palavras-Chave: Politicas Educativas; Sucesso Escolar; Capacidade Organizacional e

Pedagdgica; TurmaMais; Autorregulacdo; Melhoria da Escola.






ABSTRACT

The evolution of society in the 21st century makes it fundamental to change the focus
of public education policies. Work towards a public education for "all students", improve
school results, combat student drop-outs and define different strategies that can provide a
quality education for all students, is now the main mission of the school.

This research sought to analyse and better understand how schools can make
organisational choices and take ownership of the educational policies emanating from the
central administration in order to answer the questions of their students' academic failure.
The object of this study was a pioneer school in the production and implementation of a
project to promote academic success: the “TurmaMais” Project.

The analysis allows us to affirm that the TurmaMais project is no more than the
solution found by a school, in response to the problems arising from its teaching practice.
This school found a way to improve academic success and the learning of its students,
articulating its educational project with the way the school operates and its own autonomy.
We emphasize that the project approval and implementation require a different approach to
educational policies, which generally occurs from the top down because schools are highly
dependent on central government laws. We also admit that the implementation of the
TurmaMais model has an impact at the organizational level, at the level of pedagogical
practices, in the promotion of the students' academic success and in the school-family
relationship. We recognize the importance of educational teams and the development of
collaborative work among teachers, as well as the control and monitoring of results and the
capacity for self-regulation of the school, as main determinants to improve the quality of

teaching and learning process.

Keywords: Educational Policies; Academic Success; Organisational and Pedagogical

Capacity; TurmaMais; Self-Regulation; School Improvement.
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INTRODUCAO

O problema, o objeto de estudo e as questdes de investigagéo

A qualidade daquilo que se ensina e da forma como se ensina é uma questdo
premente que tem vindo a preocupar a maioria dos governos do pos 25 de Abril, os quais
tém procurado desenvolver medidas politicas capazes de melhorar a qualidade do processo
ensino-aprendizagem e consequentemente, a eficacia e a eficiéncia das organizacdes
escolares, embora nem sempre com esta designacao. Desde entdo as politicas publicas de
educacdo tém-se norteado por dois grandes objetivos: “a escola para todos” e o
alargamento da escolaridade obrigatéria. Em 1986, com a aprovacdo da Lei de Bases do
Sistema Educativo (LBSE), foram introduzidas mudancas a nivel dos principios de
funcionamento do sistema educativo, da sua estrutura e organizacdo que tém orientado e
enquadrado as politicas educativas ao longo dos tempos e até aos dias de hoje. Com
‘escola para todos” democratizou-se 0 acesso ao ensino em Portugal mas como
consequéncia verificou-se um aumento da heterogeneidade de alunos. Num quadro de
massificacdo do ensino com processos pedagdgicos e organizacionais uniformizados e com
um curriculo, designado por Formosinho (1987:40-51), “uniforme, pronto-a-vestir de
tamanho Unico", os problemas de insucesso educativo e consequentemente da reprovacao
e abandono escolar, ganharam expressao.

A percecéo de que a igualdade de acesso a escola nao foi suficiente para assegurar
igualdade de oportunidades educativas foi alvo de debates e estudos sobre o insucesso
escolar dos quais resultaram uma série de medidas politicas de promocdo do sucesso
escolar (Alvares e Calado, 2014: 197-229), maioritariamente implementadas numa légica
“‘de cima para baixo”, ndo tendo em consideragdo o “fosso” que separa a administracao
central da sala de aula.

Partimos para este estudo com a percecdo de que o insucesso escolar, sendo um
fendbmeno com grande expressao, é uma realidade complexa com causas variadas todas
interrelacionadas, sendo que cada um dos atores que intervém no processo de ensino-
aprendizagem tem a sua visao do problema.

A OCDE desenvolveu, no final dos anos 80 e inicio dos anos 90, o projeto INES
tendo em vista a definicdo de indicadores que permitissem a comparacao entre os diversos
paises, 0s quais sdo regularmente publicados no relatério Education at a Glance. Os
resultados desses estudos, apontam as caracteristicas individuais, da familia e dos colegas
como principais determinantes do (in)sucesso, no entanto, e apesar dos aspetos
socioecondmicos serem importantes, ndo sdo os Unicos fatores que o ajudam a explicar, ja
gue a relevancia das caracteristicas da escola do seu modo de funcionamento e

organizacao poderdo também ser determinantes.



O presente estudo parte da vontade de compreender melhor o modo como as
escolas/agrupamentos se organizam e se apropriam das politicas educativas emanadas da
administracao central por forma a dar resposta as questdes do insucesso escolar dos seus
alunos. O objeto de estudo serd uma escola (ndo agrupada) pioneira na producdo e
implementacdo de um projeto de promog¢édo do sucesso escolar pensado e implementado
numa légica “de baixo para cima”.

Reconhecendo-se que terdo que ser as escolas/agrupamentos (partindo de um
qguadro de politicas pré-definidas associadas a constrangimentos administrativos) a
organizar-se com vista a resolucdo dos seus problemas, mobilizando os diferentes agentes
educativos no desenho de estratégias pedagogicas eficazes, € nossa intencdo procurar
resposta para as seguintes questbes de partida: “Que impactos terdo, para a eficacia e
eficiéncia do sistema educativo, 0s modos como as organizagdes escolares se apropriam
das politicas educativas?” e “De que forma é que esses modos de funcionamento poderédo
contribuir para a promocao do sucesso escolar?”,

Dos objetivos ao roteiro da investigacéao

Interessa-nos analisar a morfologia do projeto de uma escola no seu contexto
especifico de forma a:

) Compreender como é que a organizacdo escolar enfrenta os constrangimentos
resultantes das politicas educativas e se consegue apropriar de medidas politicas de
promocao do sucesso escolar.

II) Analisar se as estratégias e medidas de promoc¢ao do sucesso sdo orientadas para
0s contextos e problematicas detetadas no Projeto Educativo de Escola (PEE).

II) Compreender as mudancas organizacionais relacionando-as com as mudancas na
gualidade das aprendizagens dos alunos e na prépria eficacia e eficiéncia do sistema
educativo.

O estudo encontra-se estruturado em quatro capitulos:

No primeiro capitulo, procede-se a um enquadramento tedrico-conceptual que nos
permita compreender o objeto de estudo em andlise. Neste enquadramento abordam-se as
principais politicas de promogédo do sucesso escolar apdés a LBSE, faz-se referéncia a
teorias e modelos que se tém vindo a revelar eficazes na melhoria dos processos e
resultados educativos, tendo em consideracdo a escola como lugar um privilegiado para a
promocdo do sucesso educativo. Aborda-se a questdo da autonomia, essencial para o
desenvolvimento da capacidade organizacional e pedagégica das escolas e faz-se também
caraterizacdo do objeto de estudo - a escola e o seu projeto.

O segundo capitulo tem o seu principal foco na metodologia de investigacao.
Apresenta-se a natureza do estudo, retomam-se as questbes de partida, explicitam-se os

métodos e instrumentos de investigacdo. No terceiro capitulo procede-se a apresentacéo,
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andlise e discussdo dos resultados da investigagdo e, por fim no capitulo quatro
apresentam-se principais conclusdes deste estudo.






CAPITULO | - ENQUADRAMENTO TEORICO

1. EVOLUCAO HISTORICA DAS POLITICAS EDUCATIVAS DE PROMOGAO DO SUCESSO ESCOLAR EM
PORTUGAL (1986 — 2015)

Em Portugal as politicas de promoc¢do do sucesso educativo assumiram especial
importancia ap6s a aprovacao, em 1986, da Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE)
gue, entre outras medidas, estabelece a promog¢do do sucesso educativo como uma
obrigacdo do estado. Este periodo & caraterizado por varios autores, como “o ciclo da
reforma” uma vez que foi a LBSE que “veio fixar, sob a forma de diploma legal, um quadro
normativo amplo e coerente que estabelece a organizagdo e as estruturas do sistema
educativo” (Barroso, 2003:63-92).

O objetivo central das politicas de educagdo passou pelo alargamento da
escolaridade obrigatéria de 6 para 9 anos, assumindo centralidade as questdes do
abandono escolar e estando também presentes as questfes do acesso e do alargamento da
rede escolar. Numa primeira fase as principais medidas implementadas foram o
alargamento da escolaridade obrigatéria para nove anos e dos apoios sociais na escola; em
1989 implementou-se o0 Programa Interministerial de Promocdo do Sucesso Educativo
(PIPSE) seguido, em 1991 pelo Programa de Educacao Para Todos (PEPT); o investimento
na educacao pré-escolar; o inicio da reorganizacéo de rede escolar e em 1996 a criacédo do
Programa dos Territérios Educativos de Intervencdo Prioritaria (TEIP). Como forma de
intervir sobre os fatores externos a escola que também contribuiam para o insucesso e
abandono escolares foi ainda criado, em 1999 o Programa para Prevencao e Eliminacédo do
Trabalho Infantil (PETI). Este programa visava ndo sO a prevencao e controlo do trabalho
infantil, mas também, a criacdo de uma nova oferta curricular — Percursos Integrados de
Educacdo Formacédo (PIEF) — que davam a oportunidade aos jovens em situacdo de
abandono escolar precoce reintegrarem o sistema educativo e integrarem o mercado de
trabalho (Alvares, et al, 2014:197-212).

A fase que se seguiu a LBSE ficou marcada pela consolidagdo da estrutura do
sistema e pela crescente preocupacdo com as questdes relacionadas com os resultados
escolares e da relacdo destes com a organizacao e funcionamento da escola e dos sistemas
educativos. O ciclo reformista foi fortemente apoiado pela Comissao Europeia através do
Programa de Desenvolvimento Educativo para Portugal (PRODEP), cujo objetivo principal
era a preparacgdo do sistema educativo portugués para as exigéncias econémicas e sociais
decorrentes do processo de integragcao europeia e que visava: “a generalizagéo do acesso a
educacdo; a modernizacdo das infraestruturas e a melhoria da qualidade da agdo
educativa.” (Barroso, 2003:72).



As transformacgfes sociais que conduziram ao conceito de escola democratica, que
se consubstanciou numa igualdade de oportunidades no acesso a escola, nao tiveram a
respetiva correspondéncia a nivel de igualdade de oportunidades de sucesso (Pires,2000).
Por outras palavras, foi o facto de as politicas educativas desenvolvidas para a promocao do
sucesso escolar ndo corresponderem as expetativas criadas a nivel de resultados, que
levou a uma mudanca de paradigma em que o foco a nivel das politicas educativas se
centrou na melhoria da qualidade das aprendizagens, nas organizacdes escolares e nas
suas praticas de sala de aula como forma de promover o sucesso educativo.

A preocupacdo a nivel da melhoria do sistema educativo resultou também da
pressado internacional, em fungdo dos acordos estabelecidos na “Estratégia de Lisboa”.
Portugal era um dos paises da Unido Europeia que revelava a mais alta taxa de abandono
escolar. Organizacdes internacionais como a OCDE e a Unido Europeia tém insistido na
ideia de que os governos se devem concentrar “na batalha da qualidade”, por forma a
garantir que todos os alunos tenham sucesso escolar (Abrantes, 2013:27-45).

Em suma, foi com LBSE que surgiu uma grande convergéncia sobre a educagédo em
Portugal e partir da qual foram sendo implementados um conjunto de programas de apoio
ao insucesso e abandono escolar.

A primeira década do século XXI volta a ser um periodo importante a nivel do
investimento nas politicas de promocdo de sucesso escolar mais centradas na qualidade
das aprendizagens, para as quais foram determinantes a divulgacdo dos resultados dos
primeiros estudos PISA, dos indicadores de abandono escolar precoce, assim como, do
debate gerado pela divulgacdo dos rankings das escolas. Foi com XVII Governo
Constitucional, que foram agendadas, formuladas e concretizadas politicas educativas de
promocdo do sucesso escolar. O periodo 2005-2009 ficou marcado pelo grande
investimento em medidas e programas de promoc¢do do sucesso, essencialmente a nivel
ensino basico, que surgiram como resposta ao aumento do nimero de alunos no 2° e 3°
ciclos decorrente da diminui¢cdo do abandono escolar. Destacam-se os cursos de Educacao-
Formagdo (CEF), a recuperagdo dos Percursos Curriculares Alternativos (PCA), a
obrigatoriedade de elaboragéo de Planos de Recuperagédo e Acompanhamento, o Programa
Mais Sucesso Escolar, o Plano de Acdo da Mateméatica, o Plano Nacional da Leitura e
renovagdo do Programa TEIP que ja havia sido implementado no final dos anos 90. O
principal objetivo destas medidas politicas era estimular as escolas a procurar as solugdes
para os seus problemas fazendo um uso inteligente e eficaz dos recursos de tempo e de
trabalho dos professores. A implementacdo destas medidas, visava a garantia um ensino
para todos, mas também procurava garantir a qualidade das aprendizagens de todos
(Rodrigues,2010:181-182).



As medidas anteriormente referidas sédo centradas na Escola e no processo ensino-
aprendizagem e tém como referéncia os estudos cientificos que evidenciam a retencdo
como uma medida pedagogica prejudicial que em nada contribui para o aproveitamento
escolar e que tem efeitos a nivel do abandono. E preciso ndo esquecer que a Lei n.°
85/2009, de 27 de agosto, determinava o alargamento da escolaridade obrigatoria de 9 para
12 anos, pelo que, o problema da retencdo escolar poderia vir a agravar-se, uma vez que 0s
alunos que terminavam o 9.° ano teriam que prosseguir estudos de nivel secundario, mesmo
com dificuldades de aprendizagem. Mas, a partir de 2011 produz-se uma inversao nestas
orientacdes politicas, designada por Cabral (2016:160) como um “ciclo do refor¢o da
padronizacdo, da performatividade, do controlo centralizado, do reforco do papel dos
exames e dos resultados”, protagonizado pelo XIX governo constitucional.

De facto, os contextos econdmicos e politicos condicionam de forma clara o
processo de desenvolvimento das politicas educativas. No passado, a principal missdo da
Escola era selecdo dos melhores alunos, por isso, 0 insucesso escolar e 0 abandono
escolar ndo serviam de referéncia para as praticas docentes nem para a definicdo das
politicas publicas de educacdo (Rodrigues, 2010:38). As organizacfes escolares e 0sS
professores ndo tinham que prestar contas perante os resultados dos alunos, o importante
era garantir que os melhores progrediam. Hoje em dia, face a evolu¢éo da sociedade o foco
das politicas educativas alterou-se, sendo que agora a principal missdo da escola passa
pela melhoria dos resultados escolares, pelo combate ao abandono escolar e pela definicdo
de diferentes estratégias que possam proporcionar uma educacéo de qualidade para todos

os alunos.

2. A ESPECIFICIDADE DAS ORGANIZAGOES ESCOLARES

Segundo Mintzberg (2010), a burocracia profissional € a configuracdo que mais se
enquadra no funcionamento das organizagdes escolares pois na burocracia profissional,
tem-se frequentemente duas hierarquias paralelas, uma para os profissionais, no sentido
ascendente e a outra para as fung¢des de apoio logistico, no sentido descendente e que tem
a natureza de uma burocracia mecanicista. Na hierarquia profissional, a forca dominante
reside na profissionalizagdo/especializacdo, estando o poder no centro operacional. Os
professores tém, pois, uma autonomia consideravel, sendo a estandardizagdo das
qualificagbes o principal mecanismo de coordenacao.

A Escola é uma organizagdo complexa e em permanente mudanga e, como em
todas as organizagbes o seu bom ou mau funcionamento depende da eficacia das
interacbes entre os diversos atores. Existe no entanto, uma particularidade da escola em
relacdo a outras organizagbes, uma vez que nas escolas o objeto de trabalho dos

professores sao os processos de aprendizagem e ndo objetos ou bens. Barroso (2005:31)
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considera a Escola como um “objeto social detentor de uma identidade prépria e cuja
estrutura, funcdes, processos e resultados n&o se limitam a ser deduzidos do sistema social
mais amplo em que se inserem”.

A evolugédo do entendimento social acerca dos objetivos e finalidades do ensino
contribuiram para o desenvolvimento organizacional da Escola, a partir do qual os conceitos
de equidade, eficacia, qualidade e exceléncia escolar tém vindo a ganhar énfase. Desde o
fim do século XIX, organizaram-se o0s curriculos, especializaram-se o0s docentes,
encontraram-se novas formas de agrupar alunos, a escola estruturou-se espacial e
temporalmente tornando-se cada vez mais exigente, adquirindo desta forma caracteristicas
organizacionais com principios e metas muito bem definidos nos seus documentos
estruturantes.

O reconhecimento de que a Escola dispde de uma autonomia relativa a nivel da sua
organizagao pedagodgica e da sua gestéo curricular tem como fim dltimo a concretizagao de
estratégias promotoras de promocdo do sucesso escolar. Mas esta gestdo centrada na
escola terd que implicar simultaneamente um aumento da flexibilidade nos processos de
decisdo e de mudancas na prestacdo de contas. Fernandes (2005:59) refere que a
autonomia ndo se resume apenas a atribuicdo de competéncias as escolas, mas que
“‘pressupbe a existéncia, fora do centro politico e administrativo, de capacidades para
movimentar acdes politicas, desenvolver processos administrativos e aplicar competéncias
cientificas e técnicas”. Assim, “a autonomia € um processo continuo de construcdo e
apropriacao e nao o resultado de uma liberdade ou concessao politica” (idem:60).

Atualmente as Escolas ganharam autonomia; o Diretor é visto como um gestor,
responsavel pela construcdo de uma cultura escolar prépria e Unica, capaz de responder as
necessidades da escola, dos seus diferentes atores e de se afirmar enquanto organizacgao.
Neste sentido que Torres e Palhares (2009:12) concluem com base na investigacéo
cientifica realizada, que “culturas escolares fortes e integradoras expressas por um elevado
sentido de pertenca e de identidade organizacional, s&o percecionadas como promotoras do

sucesso escolar e da eficacia organizacional”.

3. A ESCOLA COMO LUGAR PRIVILEGIADO PARA A PROMOGAO DO SUCESSO
3.1. A ORGANIZACAO ESCOLAR COMO EPICENTRO PARA A GARANTIA DA QUALIDADE DAS
APRENDIZAGENS

“‘Um dos maiores desafios da histéria da educagdo € organizar uma escola
gue seja, ao mesmo tempo, de gqualidade e democratica, isto €, que nao
ofereca os pobres uma escolaridade pobre, mas que efetivamente consiga
que os alunos, mesmo socialmente desprivilegiados aprendam [...].



O peso das varidveis envolvidas é muito expressivo, embora a escola,
sobretudo nos paises em desenvolvimento, tenha maior area de acdo e nao
se possa omitir.”

Candido Alberto Gomes (2005:282)
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Hoje em dia, mais do que nunca €& importante gerir, pensar e compreender a
mudancas no ensino, dando especial importancia a forma como os diversos atores (alunos,
professores, diretores, comunidade), desenvolvem capacidade para mudar, ou seja, importa
analisar as possibilidades de inovacdo no seio das organizacdes escolares.

Segundo Bolivar (2012:16), o “nucleo de mudanga educativa” situa-se ndo a nivel
micro da sala de aula, nem a nivel macro das estruturas do poder central, mas no nivel
meso que sdo as condi¢cdes organizacionais das escolas. A escola, enquanto organizacao,
tem efeitos especificos na forma como conduz a educagcdo e promove um ensino de
gualidade, as estratégias das escolas para mudar e inovar trardo repercussfées na
aprendizagem e na educacdo dos alunos e no desenvolvimento profissional dos
professores. De entre estas estratégias destaca-se o “trabalho de equipa em torno de
projetos comuns, o desenvolvimento curricular baseado no meio em que a escola se insere
e as oportunidades de formagao adequadas as necessidades do corpo docente” (idem:16).

Aceitamos portanto que as escolas sdo organizacdes que aprendem e que por iSso
tém potencialidades para melhorar. No processo de melhoria, 0s 6rgados de gestao terdo que
ter a capacidade de envolver a comunidade educativa, promover praticas de autoavaliacdo
organizacional, ter em consideracao o0s sistemas de avaliacdo externa e procurar articular as
estratégias para a mudanca com o enguadramento legal emanado pelos 6rgéos da tutela.

Muitos professores procuram alternativas para as suas praticas visando resolver
problemas que enfrentam nas suas escolas e investem na sua atividade profissional
relacionada com as aprendizagens dos alunos. Ora estas estratégias nao resultam apenas
de algo concebido a nivel central, “tém de ser criadas e construidas localmente”
(Campos,1996:18). Com isto ndo queremos afirmar que as politicas educativas ndo sdo
eficazes, mas sim que os professores enquanto agentes de execucdo das mesmas e em
funcdo das regras e dos cargos que lhes sdo atribuidos gozam de algum espaco de
iniciativa e de poder de decisdo. Esta autonomia relativa confere-lhes capacidade de
apropriacdo e de interpretacdo e é determinante para o sucesso das medidas de politica
educativa.

A investigacdo educacional revela que os sistemas de ensino demasiado
centralizados, reguladores e burocratizados em nada contribuem para a melhoria das
aprendizagens dos alunos. Acredita-se que a “melhoria da educagdo provenha, mais do que
do controlo, do compromisso ativo dos professores, pressupondo estratégias de mudanca

descentralizadas”(Bolivar, 2012:19).



A Figura 1.1 pretende representar a escola como o epicentro para a melhoria da
gualidade do processo ensino-aprendizagem:

Opgoes de
gestdo

Autonomia

Formas de
Trabalho

Organizagéo

Auto-
regulagdo

Figura 1.1. A escola como epicentro para a melhoria da qualidade do processo
Ensino-Aprendizagem

O insucesso escolar ndo pode ser encarado como uma fatalidade nem os alunos
poderdo estar destinados a ser bons ou maus. Apesar do estudo “Desigualdades
Socioeconémicas e Resultados Escolares” (DGEEC, 2016:2), confirmar que o nivel
socioeconomico das familias portuguesas influéncia o sucesso educativo e que “as
assimetrias regionais se traduzem em desempenhos significativamente diferentes dos varios
distritos”, refere também que “a disparidade de resultados é muito acentuada, especialmente
tendo em atengdo que uma das fungdes do ensino publico é nivelar as oportunidades entre
os alunos de diversas origens”. E neste Ultimo aspeto que o funcionamento e organizacgéo
das escolas, o envolvimento dos diversos atores escolares no processo ensino-
aprendizagem e da sua interacdo com o meio social poderdo ser determinantes para a
gualidade do ensino e para o sucesso escolar dos alunos, porque € exatamente esta
interacdo que promove 0 surgimento de praticas inovadoras nas escolas que podem

minimizar o desnivelamento existente entre alunos oriundos de diferentes classes sociais.

3.2. A CAPACIDADE ORGANIZACIONAL DA ESCOLA
Para que as reformas de ensino, promovidas a nivel do sistema, alcancem os
resultados desejados, as medidas de politica educativa devem ser orientadas de forma a dar
autonomia e flexibilidade as escolas que potenciem a sua capacidade para criar mudancas.
As Escolas véem-se muitas vezes confrontadas com leis, normas e decisGes

tomadas pelas estruturas de poder central, de tal modo uniformizadas e descontextualizadas
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gue acabam por limitar o desenvolvimento de estratégias inovadoras com vista a promog¢ao
do sucesso escolar.

Bolivar (2012:23) define a capacidade organizacional de uma escola como “o poder
coletivo de todos os professores formado por diferentes dimensbes, para aumentar o
desempenho dos estudantes”. Os apoios que cada escola necessita para construir a sua
capacidade organizacional ndo sdo iguais e por isso as politicas educativas devem ser de tal
modo flexiveis que se adaptem aos contextos particulares das escolas permitindo mudancas
a nivel organizacional.

A mudanca passa pela criagcdo de escolas que assegurem, a todos 0s alunos em
qgualquer lugar, o direito de aprender mas “esta tarefa exige-nos um novo modelo para
abordar a politica educativa que implicara substituir os desejos dos politicos e
administradores, obcecados em delinear formas de controlo, por outros que se concentrem
e desenvolver as capacidades das escolas e dos professores, para que sejam responsaveis
pela aprendizagem e tenham em conta as necessidades dos alunos e as preocupagdes da
comunidade” (Hammond:2011)

Alves (2016:13) considera que “uma outra escola é possivel quando os educadores e
professores decidem alterar a gramatica secular da escola”. Por forma a atingir este objetivo
€ necessaria a criacdo de formas de trabalho colaborativo e de reflexdo conjunta que levem
os professores a diversificar as suas praticas de ensino, assim como, a existéncia de uma
lideranca que tenha a capacidade de articular os objetivos estratégicos da organizacdo, com
0s objetivos departamentais e individuais, que alinhados contribuem para a eficacia da

organizacao e para a qualidade das aprendizagens dos alunos.

3.3. A CAPACIDADE DE AUTORREGULAGAO DA ESCOLA

As mais recentes politicas educativas, quer nacionais quer internacionais, tém vindo
a valorizar a importancia da autonomia das organizacdes escolares com vista & promocao
de um ensino de qualidade. Em paralelo tem sido reforcada a importancia da avaliagdo
interna e externa como instrumentos orientadores dos processos de mudanga e inovagao
nas escolas, com vista a “promocdo de uma cultura de qualidade, exigéncia e
responsabilidade” (Pacheco, 2014:9).

Para Formosinho (2001:61), a avaliagao “constitui um instrumento preciso de gestéao
estratégica das escolas”, permitindo que estas “para além dos mecanismos de prestagao de
contas determinados pela Administracao” possam, “proceder a sua diagnose e, face aos
resultados desta, gizar estratégias de desenvolvimento organizacional”’. Ja Fialho (2010)
defende que a mudanca de expectativas, face a resposta das escolas as necessidades da
sociedade, tem alavancado a procura de estratégias eficazes para responder aos desafios

da comunidade, levando as organizacdes escolares a desenvolver praticas de “reflexao
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permanente sobre a adequacdo, o aperfeicoamento e a melhoria continua dos métodos,
processos e técnicas de educagdo” (idem,2010:2).

Neste contexto, avaliacdo das escolas é apontada como determinante na promocao
de niveis de desempenho escolar cada vez mais exigentes, devendo incidir no refor¢co da
melhoria da educacdo e ser entendida como uma acdo formativa, apoiada em projetos de
melhoria, de liderancas eficazes, de qualidade de ensino, de melhores aprendizagens e de
intervencdes sistémicas locais.

A titulo de exemplo, no sistema educativo escocés, a autoavaliacdo nao é vista como
um processo burocratico ou mecanicista mas sim como um reflexo de um processo
profissional, através do qual as escolas desenvolvem a sua capacidade de
autoaperfeicoamento. “How good is our school” € um programa baseado num quadro de
indicadores de qualidade que permitem a escolas promover processos de mudanca e
melhoria com base numa autoavaliacdo eficaz e que tem como foco a igualdade, o bem-
estar e as competéncias para a aprendizagem. Através do “The virtuous cycle of
improvement” (Figura 1.2.) as escolas escocesas procuram implementar processos de
autoaperfeicoamento. Este ciclo permite entender a importancia da avaliacdo interna e
externa realizada de forma regular e rigorosa baseando-se em evidéncias para promover a
melhoria; mostra-nos como as liderancas da escola e do proprio sistema educativo, podem
capacitar os profissionais para interpretar os objetivos comuns a nivel nacional com os
principios de um “Curriculum for Excellence” e adapta-los e aplica-los aos seus contextos
locais.

A autoavaliagdo com base no programa “How good is our school” processa-se
através de uma constante reflexdo, procura de evidéncias e trabalho colaborativo, sendo
usada para reforcar parcerias, trabalhar de “dentro para fora” das comunidades locais,

através da identificacdo de boas praticas e partilha do que precisa de ser aperfeicoado.

applied and
developed
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local contexts

knowledge impact
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Figura 1.2. O virtuoso ciclo de melhoria

(Fonte: Education Scotland: How good is our School, 4th edition) 12



Em Portugal, desde 1990, tém sido varias as tentativas de enraizar uma cultura de
avaliacdo nas escolas portuguesas, no entanto a maioria destas iniciativas nao se revelou
proficua. A modalidade de Avaliagdo Externa das Escolas (AEE), que foi instituida pela Lei
n°® 31/2002, foi apenas operacionalizada a nivel nacional a partir de 2006, através de um
modelo da responsabilidade da Inspecdo Geral de Educacdo (IGE) que previa a avaliacdo
de todos os estabelecimentos da rede publica, privada, cooperativa e solidaria com vista a
melhoria da qualidade do sistema educativo, a producdo de informacdo, ao sucesso
educativo e a participacdo da comunidade. Alaiz (2003:8) define avaliagcdo das escolas
como “a recolha sistematica de informacdes sobre a estrutura e funcionamento de uma
organizacao escolar com a finalidade de formular juizos que podem conduzir & tomada de
decisbes e acdes subsequentes”, assim podemos afirmar que a finalidade da avaliagédo se
centra em fatores relacionados com o aprofundamento do conhecimento das organizacdes
escolares, a melhoria de escola e a prestacdo de contas (accountability).

Pacheco (2014:68), nos seus estudos sobre AEE conclui que do ponto de vista das
organizagdes escolares, “o atual modelo de AEE, sendo um processo social e
contextualmente marcado, podera criar nas escolas as sinergias necessarias a percecao
dos procedimentos avaliativos como uma mais-valia, com potencial para serem o motor de
arranque de uma mudanca organizacional positiva”. Este modelo de avaliacdo devera
contemplar praticas autoavaliativas sistematicas, que vinculem os diferentes atores e que
visem a melhoria das organizacdes escolares. A autoavaliacdo deve tornar-se nhuma pratica
institucional que sirva de suporte a prépria avaliacdo externa.

No sistema educativo portugués ainda muito ha a fazer no sentido de otimizar estes
processos de avaliacdo das escolas para deles ser possivel tirar 0 maximo proveito. Em
muitas escolas portuguesas a autoavaliagdo tem sido implementada apenas como resposta
a um requisito legal. Assim, o debate sobre a qualidade e a avaliacdo das escolas continua
ocupar lugar nas agendas politicas dos governos, que conjuntamente com a comunidade
cientifica reconhecem que a avaliagdo de escolas constitui um dos meios privilegiados para
garantir a qualidade da educagdo (Azevedo, 2006). No entanto, os estudos cientificos
continuam a denunciar a auséncia de uma avaliagdo rigorosa na qualidade das escolas,
“apesar dos esforgos e das multiplas determinagdes, a autoavaliacdo, enquanto instrumento
explicito da melhoria da escola, ainda ndo se tornou uma pratica regular e corrente nos
sistemas educativos europeus” (Azevedo, 2005: 80).

A avaliac&o das escolas portuguesas sobrevaloriza ainda os aspetos mais visiveis do
funcionamento da escola, dando maior énfase as questdes organizacionais. As atuais
politicas educativas incidem na pratica avaliativa dos alunos, dos professores e das escolas.
A AEE vem ao encontro destas politicas educativas na mediada em que, numa légica de

accountability se foca essencialmente nos resultados e naquilo que sdo os pontos fortes e
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0s pontos fracos das organizacdes escolares. Importa, por isso, promover uma cultura e
uma pratica de avaliacdo conducente a uma melhoria da qualidade das escolas que pode
ser dada através corresponsabilizacdo dos diversos atores na definicdo de estratégias que

promovam uma autorregulacéo colaborativa.

4. MODELOS PARA ALCANGAR O SUCESSO EDUCATIVO
4.1. AUTONOMIA ESCOLAR E ORGANIZAGAO PEDAGOGICA DA ESCOLA

Ao longo dos anos, a democratizacdo do ensino em Portugal exigiu que a escola se
reestruturasse para garantir igualdade de acesso e sucesso a todas as criangas e jovens.
Esta reestruturacdo apesar de ter garantido a massificacdo do ensino revelou-se incapaz de
“‘em termos instrucionais, dar a cada um segundo as suas necessidades e exigir de cada um
segundo as suas possibilidades” (Formosinho, 2012:45).

A organizacdo do processo educativo centra-se essencialmente no agrupamento de
alunos em turmas, sendo a turma considerada a unidade basica da organizacdo de um
ensino “uniforme”, “homogéneo” e “impessoal”’. No entanto, a heterogeneidade dos alunos
requer que seja conferido, as escolas, um certo grau de autonomia na constituicdo dos
grupos de aprendizagem e da sua adequacéo as funcdes pedagdgicas. E esta tensido entre
homogeneidade do ensino e heterogeneidade de alunos que tem estado na base do
desenvolvimento de novas experiéncias de diferenciacdo pedagodgica.

As organizacdes escolares confrontam-se com a necessidade de se reorganizarem
para conseguirem acolher todas as criangas e jovens, desenvolver o curriculo nacional e
simultaneamente assegurar a diferenciacdo pedagogica. Relativamente a existéncia de um
curriculo nacional, que leve “um conhecimento que é oficial, prescrito e formal’, Pacheco
(2003:10) refere que “o curriculo nacional, com todas as suas vantagens e/ou desvantagens
culturais, ndo deixa de ser um instrumento de diferenciacdo e de exclusdo social enquanto
0s contetdos, que integrem esse curriculo, e a escolaridade nao forem amplamente
discutidos em fungéo dos seus sentidos social, cultural e educativo”. Assim, a diferenciagéo
pedagogica referida anteriormente terd que passar pela promog¢do de um conjunto de
medidas como a pedagogia diferenciada em sala de aula, adaptagdes -curriculares,
organizacdo dos alunos por turmas de acordo com as sua capacidades e aptiddes (grupos
de nivel), apoio educativo, entre outros.

O estimulo a uma maior articulacdo entre organizagdo pedagodgica da escola e
gestdo curricular visa “promover uma maior adequacdo da organizacdo da escola a
evolugcdo de uma populagdo escolar e, nesse sentido, prestar um servico publico de
qualidade” (Formosinho, 2012:47).

Partindo do principio que a principal funcdo da escola é educar os alunos e que nao

podemos tratar por igual aquilo que é diferente, importa encontrar diferentes estratégias de
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organizar a escola de modo a que a diferenciacdo dos alunos ndo passe apenas pela sala
de aula, mas sim encontrando mecanismos de suporte coletivos que nos permitam
equacionar o que se pode e como se pode melhorar e encontrar modelos que tomem em
consideragéo a complexidade da escola e a diversidade dos alunos.

Hoje em dia, mais do que nunca, as escolas precisam de encontrar respostas a
guestdes como: i) Como ensinar alunos com falta de motivagcdo para a aprendizagem? ii)
Como ultrapassar as questbes de indisciplina que prejudicam o bom funcionamento das
aulas? iii) Como resolver os problemas de insucesso escolar reincidente? iv) como ajudar os
alunos a aprender?

Qualquer medida a tomar tera que assegurar a ndo discriminacdo dos alunos e
simultaneamente respeitar os quadros normativos legais no que diz respeito a tamanho,
organizacdo e composicdo de turmas. A heterogeneidade sociocultural das turmas € algo
que “decorre dos modos de planear, organizar e acompanhar a distribuicdo dos alunos pelos

diversos agrupamentos internos a constituir’, (Verdasca, 2010:53).

4.2. “REPENSAR A TURMA COMO ESTRATEGIA PARA ALCANCAR SUCESSO EDUCATIVO”

“A turma é uma unidade basica de mudanca se queremos praticar formas de
escolarizacdo mais sucedida. De forma mais precisa: a alteracdo do modo de
agrupar os alunos, do modelo de turma Unica, rigida, fixa, imutavel é uma

condicao sine qua non para a melhoria de eficacia do ensino”.
Alves, Formosinho & Verdasca (2016:14)

O tamanho da turma e a heterogeneidade da sua composicdo tém sido alvo de
diversas investigacdes cientificas que apontam para diferentes caminhos:

i) Turmas com um reduzido nimero de alunos sdo mais eficazes na promocéo das
aprendizagens (CNE, 2016).

ii) a grande heterogeneidade das turmas impede as aprendizagens dos alunos que
precisam de um apoio mais individualizado e de mais tempo para consolidar conhecimentos
e por outro lado limita aprendizagem dos alunos que poderiam progredir de forma mais
rapida. (TurmaMais e Sucesso Escolar, 2011).

iii) O agrupamento de alunos em turmas de nivel, iniciado nos anos 70 do século
passado nos Estados Unidos com a designacéo de Ability Grouping tem sido alvo de grande
debate defendido por uns e rejeitado por outros; (TurmaMais e Sucesso Escolar, 2011).

iv) E preciso mudar as praticas pedagogicas dos docentes, mesmo nas turmas com
reduzido nimero de alunos, para conseguir obter melhores resultados escolares, sendo este
um objetivo dificil de concretizar a curto-prazo (CNE, 2016).

Tém sido inUmeras as tentativas de recuperagédo de aprendizagem, desde as aulas
de apoio educativo as tutorias, as assessorias em sala de aula, sempre com foco nos alunos

com mais problemas de aprendizagem. A ideia de apoiar os alunos com mais dificuldades &
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essencial para que qualquer escola do ensino publico promova igualdade de oportunidades
entre alunos, no entanto, o trabalho isolado com um determinado grupo de alunos resulta
estigmatizante e a investigagdo empirica revela que nem sempre assegura bons resultados.
Coloca-se entdo a questdo: “como proceder de modo eficaz a esta diferenciacao
pedagdgica?” (Fialho, 2011:26).

A resposta a esta questdo € dada por projetos inovadores como a “TurmaMais”, o
‘Fenix” e “Equipas Pedagédgicas” que contrariam o carater segregador de alunos pois
proporcionam a todos momentos de apoio e refor¢co ou aprofundamento de aprendizagens
de acordo com as suas necessidades, assegurando simultaneamente o ndo aumento da sua
carga horéria letiva. Como refere Alves (2016:15), nestes projetos “ndo se trata apenas de
fazer mover grupos de alunos com perfis similares (...), trata-se de intervir na construcéo e
definicdo de critérios relacionados com atitudes e valores, na monotorizagdo dos processos
e resultados das aprendizagens, no promocao regular e sistematica do trabalho reflexivo, na
contratualizacdo dos resultados de aprendizagem, no reforco do trabalho de carater

formativo.”

4.3. ABILITY GROUPING

Por definicdo o Ability Grouping é um processo através do qual os alunos sdo
separados em diferentes grupos de acordo com as suas aptiddes, talentos e capacidades ou
ainda de acordo com a sua capacidade escolar relativa (Ireson, 2001: 6-11) Esta
metodologia que tera surgido nos Estados Unidos nos anos 70, tendo-se alargado a varios
paises da Europa, tem sido acolhida por muitos como um modelo para alcancar 0 sucesso,
mas também tem sido alvo de muita controvérsia. (Cambridge Journal of Education, 1-16)

A popularidade do Ability Grouping aumentou e diminuiu ao longo dos tempos nos
diferentes paises onde foi sendo implementado. Varios fatores contribuiram para essas
mudancgas, entre eles, o contexto social e econémico e a influéncia de teorias da Psicologia
relacionadas com aprendizagem e a inteligéncia. Nos ultimos anos, a globalizacdo e os
proprios relatérios internacionais sobre o “estado da educacgao”, colocaram sob presséo os
sistemas educativos dos diferentes paises, para demonstrarem a sua eficicia. Essas
pressfes levaram os governos a procurar medidas educativas que potenciassem 0S seus
resultados. Em paises como Inglaterra, o agrupamento de alunos de acordo com as suas
“habilidades” (Ability Grouping) foi uma das grandes apostas como uma solugdo
organizacional para a melhoria dos resultados escolares dos alunos (Ireson, 2001:2).

Através de uma revisdo de literatura muito abrangente é possivel identificar os
principais argumentos apresentados pela comunidade cientifica que defende que o

agrupamento de alunos ndo melhora o seu desempenho académico:
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i) Os critérios utilizados para agrupar alunos baseiam-se em perce¢des subjetivas e
em visdes bastante estreitas de inteligéncia.

ii) O agrupamento de alunos estd associado a rétulos - tanto na sua propria mente,
como na mente dos seus professores - que sdo geralmente associados ao ritmo de
aprendizagem.

iii) Associamos o0 posicionamento dos alunos ao tipo de alunos que sdo e, portanto,
criamos expectativas diferentes para diferentes grupos de alunos.

iv) Uma vez que os alunos sédo agrupados, eles geralmente permanecem nesse nivel
ao longo do seu percurso escolar. Ou seja a nocao dos niveis de desempenho dos alunos
num momento inicial determina o seu desempenho no futuro.

Por outro lado ha quem defenda que o Ability grouping aumenta o desempenho dos
alunos ao permitir que os professores possam focar o ensino nas necessidades especificas
dos grupos de trabalho. Ensinar um grupo de alunos com “habilidades” semelhantes permite
gue os professores ajustem o ritmo de ensino as necessidades dos alunos (The Balanced
View, 2002:vol.6).

5. MODELO DE ANALISE DO PROBLEMA EM ESTUDO

Para melhor compreender a realidade multifacetada da organizacdo escolar em
estudo entendemos ser essencial olha-la de diversas perspetivas e pontos de vista,
procedendo desta forma a uma interpretacdo holistica do objeto de estudo. Nesse sentido,
com base na revisao de literatura realizada consideramos que o modelo teérico apresentado
na figura 1.3 podera ajudar a analisar a forma como as organizagfes escolares se podem

apropriar das politicas educativas por forma a promover praticas de sucesso educativo.

' Organizac&o Escolar
- Apropriagdo dasP.E.
- Opgbes de gestdo

Cultura escolar

- Monitorizagdo
| - Autorregulagio

=

Praticas de salade aula

- Melhoria da qualidade dasaprenizagens de todos osalunos
- Adaptagdo de estratégias de aprendizagem/ diferenciagdo pedagdgica

Figura 1.3.Niveis de anélise do Sucesso Educativo
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Partindo do principio que a organizagdo escolar em estudo tem como objetivo a
definicho de estratégias com vista a promocdo do sucesso escolar dos seus alunos,
encontrando simultaneamente equilibrio entre os processos e os resultados, é preciso olha-
la perante as diferentes dimensfes que influenciam a sua capacidade organizacional. As
dimensdes a que nos referimos (opcdes de gestdo, autonomia, formas de trabalho,
recursos, capacidade organizacional de e autorregulacdo) podem ser influenciadas a um
nivel macro pelas politicas educativas numa l6gica de cima para baixo, seguindo as
orientacdes emanadas pelas estruturas de poder central, ou a nivel meso e micro numa
I6gica de baixo para cima cabendo as escolas e aos seus diferentes agentes educativos o
papel de se auto-organizarem e de se autorregularem responsabilizando-se pela definicdo
de estratégias com vista a melhoria da qualidade das aprendizagens.

Interessa-nos compreender o que realmente esta a mudar a nivel organizacional nas
escolas com projetos préprios, conhecer as perspetivas de alguns atores envolvidos sobre a
implementacéo dos modelos de melhoria e tentar relacionar essa mudanga com a qualidade

das aprendizagens dos alunos e o respetivo contributo para o sistema educativo.

6. CARATERIZAGAO DO OBJETO DE ESTUDO — A ESCOLA E O SEU PROJETO
6.1. A ESCOLA...

O objeto de estudo em analise trata-se de uma Escola Secundaria de ensino publico
localizada na regido central do Alentejo, no interior do pais, perto da fronteira com Espanha.

A elevacédo deste estabelecimento a categoria de Escola Industrial deu-se no ano de
1930, o numero de alunos inscritos, nesta altura, rondava os quarenta. Em 1948, recebeu a
designacéo de Escola Industrial e Comercial, o nimero de alunos matriculados era entédo
cerca de seiscentos e cinquenta. No ano de 1962, deu-se a conclusdo das obras de um
novo edificio escolar. Dois anos depois, € inaugurado o edificio atual, construido de raiz
para o efeito.

Entre 1974 e 1975, a escola volta a mudar a sua designacdo passando a ser
conhecida por Escola Secundaria, a qual é anexada uma Secgéo Liceal. O numero de
alunos matriculados ultrapassava os mil e quatrocentos.

Em 1987, volta a ter uma nova designacao e dois anos depois entra em vigor 0 novo
modelo de gestdo, que obrigou a reformulacdo de alguns 6rgédos intermédios de gestdo. A
Gestao Flexivel de Curriculo é implementada, no sétimo ano de escolaridade, no ano letivo
de 2000/01, tornando-se, assim, a primeira escola Secundéria da Direcdo Regional de
Educacéo do Alentejo com esta nova modalidade curricular.

O projeto “TurmaMais” iniciou-se no ano letivo de 2002/03, para fazer face as
elevadas taxas de insucesso no 3.° ciclo, sendo a sua aplicagdo experimental direcionada

para todas as turmas de 7.° ano de escolaridade, por autorizacéo da Direcdo Regional de

18



Educacdo do Alentejo (DREA) e sujeito a acompanhamento externo do departamento de
Educacido e Pedagogia da Universidade de Evora. Os resultados alcancados fizeram dele
uma referéncia nacional de combate ao insucesso e promog¢éo do sucesso escolar estando
0 mesmo disseminado em varias dezenas de escolas.

No ano letivo de 2007/08, iniciou o primeiro Contrato de Autonomia celebrado com
Ministério de Educacdo. O segundo Contrato de Autonomia, presentemente em vigor,
celebrou-se no ano letivo de 2012/2013.

Esta Escola foi uma das varias escolas secundarias a sofrer um processo de
requalificacdo e remodelacéo levado a cabo pela empresa Parque Escolar, entre julho de
2009 e dezembro de 2010. As novas instalagbes cumprem as atuais exigéncias de conforto,
seguranca e acessibilidade para todos. A escola possui um conjunto de infraestruturas de
qualidade ao nivel do equipamento e do material didatico disponibilizado aos alunos. Tendo
como horizonte um ensino de qualidade, a escola esta dotada de ferramentas e materiais
pedagdgicos inovadores que possibilitam o ensino de todas as areas do saber.

O estabelecimento de ensino, Unico no concelho com oferta de ensino secundario,
integra cerca de 800 alunos entre turmas do 3° ciclo e secundéario. A oferta educativa
estende-se ao ensino profissional e a Educacdo e Formacdo de Adultos. Para além da
aposta na diversidade da oferta educativa, a escola tem apostado também na exceléncia
das aprendizagens, procurando diversificar métodos de ensino e propostas inovadoras que
vao ao encontro das necessidades de aprendizagem dos diversos grupos de alunos.

A maioria dos professores pertence ao quadro da escola e possuem experiéncia
profissional significativa uma vez que a maioria leciona ha mais de 10 anos.

Os encarregados de educacao exercem atividades profissionais muito diversificadas
maioritariamente no setor primario e terciario, dos quais cerca de 30% tém formacéao
académica de grau secundario ou superior.

A instituicdo tem primado pela procura da meritocracia no desempenho académico,
tentando alcancar patamares que permitam elevar os indices de sucesso educativo.

6.2. ...E O SEU PROJETO

Ao longo dos Ultimos projetos educativos, a escola tem procurado orientar-se em
torno dos seguintes eixos estratégicos:

i) Combate ao insucesso escolar/promog¢éo do sucesso escolar;

ii) Abrangéncia curricular e diversidade da oferta formativa adequadas a populagéo

escolar;

iii) Colaboracé@o/envolvimento com pais/encarregados de educagdo e restante

comunidade local;

iv) Processo de aprendizagem assente na qualidade, no rigor e na disciplina.
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Foi neste ambito que no ano letivo 2002/2003 surgiu na escola a ideia de
implementar um projeto totalmente inovador, que foi designado de “TurmaMais”. Este
projeto prevé a alteracdo do modo de funcionamento tradicional da organizacdo escolar pois
baseia-se numa reorganizacdo temporal e espacial de alunos de acordo com as suas
necessidades. No seu estudo sobre a aplicacdo do projeto “TurmaMais”, Fialho (2011:26)
afirma que este projeto “transfere para a margem de autonomia que a escola dispde a
possibilidade desta repensar a sua organizagédo por forma a obter melhores resultados no
desempenho dos seus alunos”. A nivel do plano organizativo pedagdgico, trata-se de “uma
turma sem alunos fixos que agrega temporariamente alunos provenientes das varias turmas
do mesmo ano de escolaridade que circulam de x em x semanas, hormalmente 5 a 6 vezes
por ano letivo. [...] Cada grupo especifico de alunos continua a trabalhar os conteudos
programaticos que a sua turma de origem estd a desenvolver, podendo beneficiar de um
apoio mais préximo e individualizado, dadas as caracteristicas de certa forma semelhantes
em termos de ritmos de aprendizagem dos grupos de que faz parte, sem sobrecarga de
horas semanais” (Verdasca, 2010:58).

O projeto TurmaMais ndo é mais do que a solucdo encontrada por uma escola, para
dar resposta aos problemas decorrentes da sua prética letiva, e que cruza o projeto
educativo de escola com os seus modos de funcionamento e a sua autonomia prépria, como
forma de potenciar o sucesso e a melhoria das aprendizagens de todos os alunos. Esta
metodologia de trabalho proporciona aos alunos momentos de apoio e reforco ou
aprofundamento de aprendizagens de acordo com as suas necessidades, assegurando

simultaneamente o0 ndo aumento da sua carga horéria letiva.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO

1. OPCOES METODOLOGICAS

Nesta secc¢édo do estudo sdo abordados dos processos metodolégicos desenvolvidos
para alcancar os objetivos de investigacdo anteriormente expostos.

Como estratégia de investigacdo realizamos um estudo de caso que incidiu, como ja
referimos, sobre uma organizacdo escolar que desenvolveu um projeto inovador, com vista
a promocao do sucesso educativo, o qual prevé alteracdes nos modos de funcionamento da
organizacdo escolar, uma vez que se baseia na reorganizacdo temporal e espacial de
alunos de acordo com as suas necessidades.

Foi neste ambito que nos propusemos estudar a relacdo entre as alteracdes as
condi¢des organizacionais e pedagoégicas e o seu contributo para a melhoria dos resultados
escolares dos alunos, procurando dar resposta as seguintes questdes: “Que impactos teréo,
para a eficacia e eficiéncia do sistema educativo, os modos como as organizacdes escolares
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se apropriam das politicas educativas” e “De que forma é que esses modos de
funcionamento poderéo fazer diferenca no sucesso escolar dos alunos?”.

Como forma de dar resposta a estas questdes de investigacdo optou-se pela adocao
de uma estratégia metodolégica que combina a analise qualitativa e quantitativa, tendo sido
utlizados a entrevista, a analise de dados estatisticos preexistentes e a analise documental
como formas de recolha de dados. Ja o seu tratamento foi feito com base na analise de
contetdo e na analise estatistica.

1.1. O ESTUDO DE CASO — ABORDAGEM QUALITATIVA E QUANTITATIVA

Vérios autores como Yin (2005), Stake (1999) e Rodriguez et al (1999) apontam o
estudo de caso como uma estratégia de investigacdo na qual um caso pode ser algo bem
definido ou concreto, como um individuo, um grupo ou uma organizacdo, mas também pode
ser algo definido num plano mais abstrato como, processos de implementagdo ou mudangas
organizacionais.

O estudo de caso tem como propésito o estudo intensivo de um caso que obedece
vérias etapas desde a recolha de dados até a analise e interpretagdo da informagdo. Por
norma o estudo de caso esta associado a abordagens qualitativas e tem como vantagens a
sua aplicabilidade em situacdes e contextos de vida real, o seu carater holistico e
interpretativo. O estudo de caso para além ser entendido com mais énfase nas abordagens
gualitativas nao significa que ndo possa também contemplar perspetivas quantitativas. Stake

(1999) refere que a distingdo de métodos qualitativos e quantitativos € uma questédo de

énfase, uma vez que a realidade sera uma mistura de ambos.
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No presente trabalho optou-se por esta metodologia de investigagdo por
consideramos ser um método que nos permite uma compreensao em profundidade da
organizacdo escolhida para o estudo, bem como responder ao propésito de conhecer e
compreender detalhadamente os procedimentos de todo o processo envolvente tal como
ocorreram no local. Trata-se de um estudo com uma abordagem mista, ou seja, qualitativa e
guantitativa que, tal como ja foi referido, teve como métodos de recolha de dados a
entrevista, a analise documental e a andlise de dados preexistentes.

A utilizacdo conjunta destas técnicas permitiu-nos obter um vasto conjunto de
informacdes sobre o objeto de estudo em causa que nos levaram a entender os diferentes
significados que cada um dos intervenientes tem relativamente a organizacdo e ao seu
processo de mudanca decorrente das alteracdes introduzidas nos seus modos de
funcionamento. A andlise dos dados referentes ao sucesso escolar dos alunos serviu para
sustentar a eficacia e eficiéncia do projeto implementado.

O desenho da investigacao foi projetado como sendo um estudo de caso circunscrito
na area da administracdo escolar, concretamente nas opcdes de gestdo que levaram a
alteracBes profundas no modo de funcionamento da organizacdo. Analisou-se a situacdo
especifica de uma escola Secundéaria com 3° ciclo descrevendo as mudancas ocorridas na
sua cultura organizacional, assim como, a analise das perspetivas dos intervenientes sobre
essas mesmas mudancas e 0s seus efeitos na qualidade das aprendizagens dos alunos.

A escolha do objeto de estudo obedeceu aos seguintes critérios: caracteristicas do
estudo, especificidade da organizacdo, boas expetativas relativamente a aceitacdo e
cooperacdo dos participantes, e ainda a localizacdo geografica. Definiu-se que os
participantes que iriam ser alvo deste estudo teriam como caracteristica comum cargos de
lideranca a nivel da gestdo ou de liderancas intermédias, professores envolvidos na
idealizacdo e implementacdo do projeto e outros atores externos a organizacao que
contribuiram para a implementa¢éo do mesmo.

A direcdo da escola foi contactada previamente pedindo-se autorizagdo para a
realizacdo do presente estudo. No email enviado foram explicados os objetivos e finalidades
do mesmo e foi solicitada a colaboragdo num primeiro contacto com os entrevistados. A
preparacdo das entrevistas envolveu o cumprimento de alguns requisitos metodologicos. A
direcdo da escola forneceu o endereco eletrénico dos entrevistados para onde foi enviada a
proposta de entrevista, referindo muito genericamente o contelldo da mesma no contexto da
investigacdo. Posteriormente voltaram a ser contactados para agendar a entrevista a qual se
realizou durante o periodo nao letivo, por ser um momento em que 0s entrevistados tinham

maior disponibilidade.
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1.2. RECOLHA E TRATAMENTO DE DADOS

A recolha de dados pode ser entendida como um processo organizado com vista a
obter informagbes que nos permitam o conhecimento e a compreensdo dos casos em
estudo. No ambito da investigagcdo em ciéncias sociais, coincide, na perspetiva de Quivy &
Champenhudt (1998:201), com a ultima de trés operacdes da fase de observacdo. Como
principais métodos de recolha de informacdes, estes autores apresentam a observacao
direta, a entrevista, o inquérito por questionario e a recolha de dados preexistentes.

1.2.1. ENTREVISTA

Em investigagcdo a entrevista é vista como uma forma de obter determinado tipo de
informacdo, permitindo apreender a perspetiva da outra pessoa de modo a recolher
elementos o mais préximos possivel das opinides manifestadas pelos sujeitos, que
constituem a amostra em estudo. A qualidade dos resultados obtidos por meio de uma
entrevista depende da capacidade do entrevistador em conduzir a conversa com O
entrevistado e das caracteristicas e formas de reacdo dos entrevistados, ou seja da sua
predisposicdo e da sua forma de ser e de estar. A entrevista proporciona, ao entrevistador,
informacBes extraordinariamente enriquecedoras, pois conhecem-se as motivacdes, 0s
sentimentos as atitudes e as crencas do sujeito.

Tendo em conta que o tipo de entrevistas varia em funcdo da forma como sao
dirigidas, optou-se, neste estudo, pela realizacdo de entrevistas semiestruturadas.
Entendeu-se que uma entrevista semiestruturada ndo pode ser totalmente dirigida através
de perguntas fechadas, nem pretende ser totalmente livre, assim, recorreu-se a um guido de
entrevista que serviu de suporte a sua conducdo assegurando que 0s principais topicos
fossem abordados. Por vezes foi necesséaria, no decorrer da conversa, a introducdo de
novas questdes, a reestruturacdo das questdes do guido e alteracdo da ordem prevista. A
entrevista semiestruturada permitiu também colher informacbes comuns a todos o0s
entrevistados, garantindo a obteng&o de dados comparaveis entre todos 0s sujeitos.

A realizagdo das entrevistas foi feita individualmente e em tempo variavel. A maioria
foi realizada dentro da escola em locais disponiveis sugeridos pelos entrevistados. Os
atores externos envolvidos no projeto foram entrevistados noutros locais. Todas as
entrevistas foram gravadas, com prévio conhecimento e autoriza¢cdo dos entrevistados e
seguidamente foram transcritas na integra.

1.2.2. ANALISE DOCUMENTAL E ANALISE DE DADOS ESTATISTICOS, COMO TECNICAS
COMPLEMENTARES

A andlise dos documentos estruturantes da organizacdo escolar e dados estatisticos
relativos a qualidade das aprendizagens, disponibilizados pelo observatério estatistico da
escola, serviram para sustentar o estudo no que diz respeito a forma como o projeto

“TurmaMais” tem vindo a ser implementado na escola. Estas técnicas de recolha de dados,
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apesar de complementares foram imprescindiveis para melhor compreender o
funcionamento da escola e as mudancas que ocorreram ao longo do tempo.
1.2.3. AAMOSTRA

Quando se realiza um estudo de caso néo é possivel estudar todos os elementos da
populacdo. Assim, no que diz respeito as entrevistas, optou-se por escolher para o efeito
elementos que tivessem estado presentes nos momentos de idealizagdo, implementacéo e
avaliacdo do projeto. Todos os docentes entrevistados passaram por estas trés fases
embora nem sempre com o mesmo tipo de envolvimento. Foram ainda entrevistados
elementos externos a organizacdo, por se considerar de extrema importancia o seu

contributo na fase de idealizagdo e aprovagao do projeto.

Em jeito de conclusdo podemos afirmar que se considera, na area da investigacao
educacional, que o estudo de caso permite a utilizacdo de diversas fontes de informacao,
nomeadamente, entrevistas, questionarios, conversas informais, consultas de
documentacao e inclusivamente analise de dados estatisticos. Este estudo de caso recorre
a uma variedade de factos que podem oferecer um vasto campo de reflexdo e andlise do
objeto de estudo. Procurou-se analisar, compreender e interpretar, através dos dados
recolhidos, a percecdo dos diversos atores envolvidos, dando especial protagonismo as
liderancas a nivel dos 6rgados de gestdo da escola, assim como, as liderancas intermédias
(coordenadores de departamento) sobre as mudancas que ocorreram na escola em estudo
com a introducéo do projeto “TurmaMais”. Recorreu-se, assim, a um conjunto de métodos ja
anteriormente descritos que vao proporcionar a compreensdo da forma diferenciada de
como os diversos atores envolvidos interpretam as mudancas ocorridas na organizacao e
avaliam as consequéncias dessas mesmas mudancas. Fez-se a descricdo, andlise e
tratamento dos diferentes dados obtidos e o material recolhido ir4 ser objeto do préximo

capitulo.
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CAPITULO Ill - DAS POLITICAS EDUCATIVAS AS PRATICAS DE DIFERENCIACAO
PEDAGOGICA E DAS PRATICAS DE DIFERENCIACAO PEDAGOGICA AS POLITICAS
EDUCATIVAS

Do ponto de vista da ciéncia politica, as politicas publicas sédo formas de atuacéo de
um governo em relacdo a determinados temas sociais e econémicos de interesse publico,
sendo exemplo disso as politicas publicas de educagéo. No entanto, uma politica educativa
nao “nasce por acaso” ela € o resultado quer das ideias e valores que sustentam a acao dos
governantes quer de mudltiplas influéncias, experiéncias e problemas, dos diferentes
sistemas sociais que agem sobre o sistema educativo (D'Hainaut,1980: 19-71).

Em Portugal, como em tantos outros paises, as politicas educativas estdo na ordem
do dia e procuram ser as respostas dos diferentes governos aos problemas e desafios que
um mundo cada vez mais globalizado, moderno e evoluido coloca as pessoas e as
comunidades. Sao evidentes as crescentes exigéncias da qualidade da escola que tém
levado a diversas alteragfes ao nivel da gestdo escolar, curricular e pedagdgica. Alias no
dominio das ideias e dos valores os atores governativos defensores da escola publica tém
focado as suas opcdes de governacdo sempre com a finalidade de alcancar o pleno da
frequéncia, no alargamento da escolaridade e da pré-escolaridade, com preocupacdes
inclusivas e nos ultimos anos com foco nas questbes da eficacia e da eficiéncia. Contudo
estas nem sempre tém tido efeito nos modos de organizacdo escolar nem nas praticas
pedagogicas dos professores. Nao obstante os esforcos feitos para adaptar a Escola as
novas exigéncias da sociedade e aos novos publicos escolares, continuam a ser notdérios
sinais de dificuldades de adaptacéo e até de inadaptacao, de exclusdo e consequentemente
de insucesso escolar.

Como ja foi referido, com o presente estudo pretendemos analisar a forma como uma
organizacao escolar se pode apropriar das politicas educativas para dar resposta aos niveis
elevados de insucesso escolar.

As questdes relacionadas com a promogao do sucesso escolar e da qualidade das
aprendizagens tém vindo a ganhar enfase e proprio sistema educativo tem evoluindo. Ao
longo dos anos o Ministério da Educacgéo tem apresentando programas de promog¢éo do
sucesso escolar para dar resposta as necessidades das escolas (PMSE; PNPSE).

No caso da escola em estudo, as preocupac¢des com 0 insucesso escolar surgiram
no ano letivo 2000/2001, ano em que foi implementada, a titulo experimental, a gestdo
flexivel do curriculo. Na época as taxas de insucesso na escola rondavam os 30%. Foi entdo
gue experimentalmente implementaram a gestéo flexivel do curriculo:

“...experimentamos tudo o que era possivel, fazendo um trabalho muito intenso de

intervencdo nas areas curriculares ndo disciplinares (Area de Projeto e Estudo Acompanhado) na
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tentativa de recuperar alunos, mas com estas estratégias a taxa de insucesso voltou a aumentar
atingindo os 36% [...] e foi ai que percebemos que esta resposta do sistema educativo nao ia
conseguir resolver os problemas do insucesso escolar.” (E2)

Na altura, o conselho executivo promoveu uma intensa reflexdo no interior da escola
gue reagiu aos maus resultados com a idealizacdo de um projeto que comecou por ser de
combate ao insucesso escolar e se tornou em projeto de promoc¢do do sucesso escolar tal
como refere uma professora determinante nesse processo huma das entrevistas realizadas.
Salienta entdo que havia muitas queixas por parte dos professores centradas na indisciplina
e na falta de motivacdo dos alunos para o trabalho, salientando que eram sempre 0s
mesmos alunos que reprovavam.

Face aos elevados niveis de insucesso escolar e as escassas respostas do sistema
educativo, surgiu no ano letivo 2002/2003 o projeto TurmaMais:

“O projeto nasce das queixas consecutivas de alunos, pais e professores. [...] Partimos do
pressuposto que as coisas estavam mal em sala de aula e percebemos faciimente que se

retirassemos alunos as coisas iriam melhorar.” (E2)

1. O PROJETO TURMAMAIS: DA IDEALIZAGCAO A APROVAGAO

A escola em estudo, face o inconformismo que tinha perante os resultados dos
alunos no 7° ano de escolaridade e particularmente ao agravamento das taxas de insucesso
ano apés ano, mesmo com aplicacdo de alguns modelos como o curriculo flexivel que
pareciam ndo conduzir a bom porto, tentou construir uma solucdo alternativa que fosse
simultaneamente de incluséo, de integracdo, de servir todos os alunos e do ponto de vista
técnico bem estruturada e apoiada.

Para implementar o projeto TurmaMais a escola necessitava de mais 30 horas letivas
no 7° ano para a formacédo de uma turma a mais, pelo que teve que pedir autorizacdo da
Direcdo Regional de Educacdo do Alentejo (DREA). A propria DREA pediu um parecer
sobre a modalidade de organizagdo, o qual concluia que a proposta estava em
desconformidade legal a nivel da composicdo de turmas. Mas a Diretora Regional,
apostando na experiéncia pede um parecer ao departamento de Pedagogia e Educacdo da
Universidade de Evora (UE).

Na entrevista realizada ao perito externo, na altura professor do Departamento de
Pedagogia e Educagéo da UE, este destaca a importancia do parecer da Universidade de
Evora: “o parecer da UE introduzia algum contraditério relativamente aquilo que era uma informagao
mais administrativa contrapondo-se a uma informagdo mais cientifico-pedagégica” (E1). Este
parecer foi determinante para que, a época, a diretora regional tivesse aprovado o projeto,

com a condigdo de acompanhamento cientifico por parte da UE.
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Com base nas entrevistas realizadas constatou-se que, naquela altura, os Servigos
Centrais do Ministério da Educacao ndo tiveram qualquer tipo de papel na aprovacdo do
projeto. Ainda na entrevista realizada ao perito externo este refere que “A DREA foi reativa,
quem foi claramente impulsionador foi a escola” (E1). Questionado sobre a aprovacdo de um
projeto deste género nos dias de hoje, afirma: “Seria impensavel! A ser possivel ocorrer, teria
que ser decidido nos servigos centrais do Ministério da Educag¢do e ndo sei se haveria sensibilidade”.
De salientar que a época as Diregcdes Regionais de Educacdo tinham competéncias
préprias, enquanto instancias de abrangéncia territorial, com estatuto de Direcdo Geral, que
lhes permitiam decidir certas matérias ndo dependendo diretamente de nenhuma estrutura
da administracdo central, o que atualmente ndo acontece.

Para além do acompanhamento cientifico do projeto por parte da UE, a DREA exigiu
contrapartidas a nivel das taxas de sucesso, € desta forma que a escola sente necessidade
de criar um gabinete de avaliacdo interna para monitorizacdo dos resultados que foi, mais
tarde, determinante para a aprovacao de um contrato de autonomia. Refira-se que a escola
em estudo pertence ao primeiro grupo de escolas portuguesas a celebrar um contrato de
autonomia. Um dos coordenadores de departamento, que faz parte do grupo de avaliacdo
interna refere aquando da sua entrevista: “...a avaliagdo interna foi um projeto que nos deu muito
trabalho, mas foi também um dos motivos pelos quais conseguimos o0 contrato de autonomia da
escola” (E4).

Ao apresentar no contrato de autonomia, a solugdo organizacional pedagodgica
(TurmaMais), que ja fazia parte da sua cultura organizacional, a escola em estudo, deixou
de estar sujeita ao processo disciplinar por desconformidade das turmas que todos 0s anos

o Diretor Regional tinha que validar previamente.

2. A TECNOLOGIA ORGANIZACIONAL TURMAMAIS

Todos os entrevistados reconhecem que o projeto TurmaMais surgiu como forma de
dar resposta as elevadas taxas de insucesso escolar.

A operacionalizacdo do Projeto TurmaMais esta assente num modelo de organizagéo
pedagdgica que altera “algumas das regras do modelo escolar tradicional (todos os alunos a
aprender sempre no mesmo espago, N0 mesmo tempo, com O mesmo professor e,
tendencialmente, da mesma forma), equacionando formas diferenciadas e, portanto, mais
eficazes, de organizar a escola para o sucesso escolar” (Cabral, 2016:90).

O modelo organizacional TurmaMais, que mais tarde se generalizou e se adaptou a
realidade de muitas escolas portuguesas, tal como ja foi referido anteriormente, prevé o
agrupamento de alunos por niveis de proficiéncia, retirando-os da sua turma de origem
temporariamente. Este modelo foi sofrendo alteracées ao longo do tempo e de acordo com

os resultados que foram sendo obtidos. O Entrevistado 2, responséavel pedagdgico pelo
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projeto refere que este ndo partiu de um modelo tedrico-préatico, tendo nascido como
resultado de um processo de experimentacdo: “observacdo — intervengdo — observagdo —
corregdo da intervengdo anterior.” Refere ainda que na fase inicial os primeiros alunos a serem
retirados da turma eram os alunos com fracos resultados escolares, mas rapidamente se
percebeu que era muito mais motivador para todos que o primeiro grupo de alunos a sair
fosse dos alunos com melhores resultados escolares:

“E isso foi o que aprendemos no 1° ano, intervir sob os mais fracos ndo é o melhor [...]
percebemos que o tempo dos alunos mais fracos € o tempo dos finais de periodo, porque estes vao
sempre protelando o seu trabalho [...] a saida dos melhores alunos permite também um ambiente
muito interessante para os que ficam, porque deixaram de estar |4 os que tinham sempre resposta
para a questao do professor.” (E2).

Com uma intervencdo sobre todos os alunos, dos melhores aos mais fracos, o
projeto TurmaMais para além de ajudar a combater o insucesso escolar, promove ainda a
melhoria da qualidade das aprendizagens. Retirar alunos das turmas implica mudancas
internas no funcionamento das mesmas, em primeiro lugar pela diminuicdo do nimero de
alunos e depois porque é possivel promover uma diferenciacdo pedagdgica de acordo com
grupos mais homogéneos.

Os professores entrevistados reconhecem maioritariamente que uma das principais
vantagens do modelo é a diminuicdo do nimero de alunos por turma:

“Mas ha uma vantagem que toda a gente lhe reconhece que é a redugdo do numero de
alunos por turma” (E7).

O Entrevistado 3, professor na escola em estudo, mais tarde professor
acompanhante do PMSE e atualmente membro da equipa de missdo do PNPSE reconhece,
pela sua experiéncia enquanto docente na escola e pelo trabalho desenvolvido no PMSE e
no PNPSE, que a diminuicdo do numero de alunos por turma tem efeitos positivos no
desenvolvimento profissional dos professores:

“...0 numero de alunos que reduz nao é significativo para podermos dizer que s6 por si vai
potenciar a melhoria das aprendizagens, mas essa reducdo associada a menor heterogeneidade dos
alunos propicia condi¢cbes de trabalho quer nas turmas de origem quer na TurmaMais e isso €
significativo ndo s6 para a melhoria das condi¢des de trabalho dos professores, mas também para os

alunos e para as préprias familias” (E3).

3. PONTOS FRACOS/FORTES E AMEAGAS/OPORTUNIDADES, DO MODELO TURMAMAIS

Através das entrevistas realizadas foi possivel identificar as principais vantagens e
desvantagens do modelo. Uma das vantagens, apontada por todos os entrevistados, ja foi
referida anteriormente e prende-se com a reducdo do nimero de alunos por turma como
condicdo essencial para permitir um apoio mais individualizado e potenciar a melhoria das

aprendizagens. Alguns dos coordenadores de departamento entrevistados apontam também
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como aspeto positivo o desenvolvimento de praticas de trabalho colaborativo entre
professores:

“Para além de dar mediatismo a escola eu acho que o facto de os professores trabalharem
em conjunto pode ser um dos aspetos mais positivos. [...] E facil trabalhar no projeto se os
professores tiverem a capacidade de trabalhar em conjunto. Se o trabalho entre pares ndo correr bem
€ muito dificil trabalhar no projeto. [...] A escola a determinada altura teve necessidade de
implementar no horario dos professores reunides de partilha que séo essenciais para desenvolver um
bom trabalho entre pares” (E6).

Varios docentes referem ainda como ponto forte do projeto o0 aumento do nimero de
horas letivas em cada disciplina que permite assegurar os horarios anualmente: “O ndmero
de horas adicionais que o projeto proporciona e que da estabilidade ao corpo docente” (E7).

O Entrevistado 7 acrescenta, como vantagem do projeto, o facto de este contribuir
para a melhoria do comportamento em sala de aula o que se reflete a nivel da avaliacéo das
atitudes e valores, no entanto quando questionado relativamente ao contributo deste tipo de
metodologia para a melhoria da relacdo professor aluno refere: “E indiferente, se calhar
depende mais da experiéncia e da forma de atuar dos professores. Tenho dulvidas ndo sei se
melhora...”

Foram ainda apontadas como vantagens as evidentes mudancas a nivel das praticas
pedagogicas dos professores, que levaram também a uma maior articulacdo do corpo
docente com consequéncias no ambiente de trabalho:

“Os professores dos Conselhos de Turma tiveram que dialogar mais sobre os alunos, o0 seu
comportamento em sala de aula, as ligagées a familia... A realizagcdo deste projeto deu mais forga a
essa leitura e a essa interligacdo de troca de ideias sobre “avangos e recuos” dos alunos e do
ambiente de trabalho de sala de aula. [...] O ambiente de trabalho, no conjunto dos professores
melhorou, [...] a troca de registos de experiéncias, de comportamentos, a maior quantidade de troca
de informacé&o entre professores também serviu para isso” (E3).

Por outro lado, alguns dos docentes reconhecem também como ponte forte da
implementacéo do modelo TurmaMais a abertura & comunidade:

“...a propria escola passou a discutir os critérios de avaliagdo, explicando-os aos
interlocutores que tinhamos em sala de aula, de forma a comprometer alunos e pais. Portanto esta
abordagem do projeto TurmaMais teve consequéncias na propria organizagdo da escola. O triangulo
escola/professores/pais e alunos, foi determinante para que todos falassem uma linguagem mais
comum” (E3).

“O projeto obriga a um envolvimento constante e continuado do Encarregado de Educac¢éo do
aluno na apropriacdo do saber o ponto de situacdo relativamente aos conhecimentos do seu
educando. Ha também envolvimento a nivel da monitorizagdo e da contratualiza¢@o dos resultados, o
gue leva a uma maior aproximagdo do Encarregado de Educagdo com a escola” (E2).

Relativamente as desvantagens ou pontos fracos do projeto, os docentes

entrevistados referem a dificuldade de articulacéo entre professores quando o professor da
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TurmaMais ndo é o mesmo que o da turma de origem. Foi também referido o facto de, na
fase inicial do projeto, ndo se realizarem conselhos de turma mas sim conselhos de ano: “A
tentativa de fazer reunido de conselho de ano em vez de conselho de turma gerou muita confuséo,
pois eram muitos 0s intervenientes, as reuniées demoravam muito tempo” (E6).

Um dos docentes entrevistados aponta a rotatividade de alunos como uma
desvantagem, afirmando que ha alunos com determinadas caracteristicas que nao se
engquadram no grupo turma e funcionam muito bem com os colegas da TurmaMais, no
entanto também vé este aspeto como uma vantagem:“...a possibilidade de contatar com outros
colegas que ndo séo da turma origem” (E8).

O diretor da escola considera que este modelo organizacional foi facilitador do
contrato de autonomia e que criou uma cultura de escola diferente:

“A TurmaMais promoveu o trabalho colaborativo. [...] Nas disciplinas com maior insucesso
estdo dois professores em sala de aula em regime de co-docéncia. As pessoas tiveram que aprender
a trabalhar em equipa” (E9).

Questionados quanto a possibilidade de deixar de existir 0 projeto TurmaMais, 0s
docentes entrevistados manifestam preocupacao relativamente a formacdo de turmas pois
ndo existindo uma turma a mais (sem alunos) as restantes ficardo com um elevado nimero
de alunos. Referem também preocupacao relativamente a diminuicdo do nimeros de horas
e a possibilidade de alguns professores ficarem sem horario. No entanto, se a TurmaMais
deixasse de ser implementada, admitem que ndo se perderia a ideia de trabalho
colaborativo. “...As préticas pedagdgicas ja estdo interiorizadas e penso que irdo permanecer” (E6).

Por outro lado, o anterior diretor da escola, quando questionado relativamente as
vantagens do projeto para celebracdo do contrato de autonomia refere:

“Eu penso que nédo foi o projeto TurmaMais a unica questdo que levou a celebragdo do
contrato de autonomia. Havia uma ligagdo préxima entre executivo e DREA e isso levou a que fosse
convidada a celebrar o contrato de autonomia. [...] Estavamos habituados a um modo de trabalhar
formatado com os normativos. O contrato de autonomia alterou rotina e trouxe constrangimentos pois
muitas vezes pediamos esclarecimentos a DREA e nao obtinhamos resposta” (E10).

O perito externo entrevistado aponta trés ameacas ao modelo organizacional
TurmaMais: i) Demasiada exposicdo mediatica; ii) Rotina. A complexidade da sala de aula
de 2016 é completamente diferente da de 2002; iii) Concorréncia. HA ja n modelos
idealizados por outras escolas e ndo pode haver a pretenséo de que este modelo é solugéo

Unica.

4. TURMAMAIS OU ABILITY GROUPING?
Questionada sobre as semelhancas entre o modelo TurmaMais e o modelo
Americano Ability Grouping, a responsavel pedagogica do projeto reconhece que ambos 0s

modelos intervém sobre os alunos, nomeadamente sob agrupamento de alunos. Reconhece
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qgue face a impossibilidade de fazer turmas de nivel “disfargamos essa possibilidade com
entradas e saidas continuadas de alunos que por norma sao agrupados de acordo com a sua
prestagdo académica”. No entanto reconhece a possibilidade de “permitir fazer sugestées de
agrupamentos de alunos que ndo partam apenas dos seus resultados e prestacdes académicas”.

A Entrevistada 2 admite ainda que os préprios professores da escola se
guestionaram relativamente a segregacdo de alunos, principalmente por receio dos
encarregados de educacdo. A estratégia passou pela preparacdo com argumentos muito
sélidos para explicar o projeto aos encarregados de educacao.

“...tivemos uma resposta surpreendente por parte dos EE que foi a facilidade de
convencimento dos EE dos alunos mais fracos. Porque na realidade o que eles pedem a escola é que
0s ajude a resolver o problema dos seus educandos.” (E2).

Por outro lado a reacdo dos pais dos melhores alunos foi de desconfianca: “...tivemos
gue usar o argumento que aqueles alunos esta-lhes agora a ser assegurado um dos direitos que eles
tém, e que é dificil de assegurar numa sala de aula heterogénea, que é a possibilidade de no trabalho
desenvolvido em sala de aula ser respeitado o seu nivel de desenvolvimento [...] no fundo o que lhes
dissemos foi que asseguramos durante o tempo em que este alunos estdo na TurmaMais um trabalho
de exceléncia, impossivel de assegurar numa turma heterogénea.” (E2).

Quanto a forma como os docentes coordenadores de departamento encaram a
guestao da rotulagem ou segregacao de alunos, todos reconhecem que no inicio do projeto
se colocou essa questdo mas acabou por ser ultrapassada: “Esse foi o primeiro grande
problema que nds colocdmos, mas na verdade isso foi ultrapassado, era mais um problema na nossa
cabecga que um problema real” (E6).

O perito externo entrevistado ndo aceita que este tipo de projeto rotule ou segregue
alunos. Argumenta que toda a experiéncia e investigacao, em torno do modelo aleat6rio de
constituicdo de turmas, também ndo d4 resposta ao insucesso, e que no caso do modelo
TurmaMais, baseado na reducdo do numero de alunos por turma e nha constituicdo
temporaria de grupos de alunos relativamente homogéneos, existe uma conjugacéo de
fatores que ndo pode nunca levar a ideia de excluséao.

“Um projeto que contribui para a melhoria de resultados, que permite que mais alunos
consigam concluir a escolaridade no tempo proprio, contribui para a inclusdo e nunca para a
segregacdo. O projeto agrega, inclui, promove o sucesso...portanto ndo pode excluir!” (E1).

5. A QUESTAO DOS RESULTADOS...

O principal objetivo de avangar com um projeto ambicioso e inovador como a
TurmaMais é obviamente a melhoria dos resultados escolares e 0 combate ao insucesso. A
par deste projeto a escola teve que desenvolver mecanismos de autoavaliacdo e analise de
resultados, para anualmente poder “prestar contas” & DREA. Segundo o perito externo

entrevistado “naquela altura era uma das poucas escolas a nivel nacional que tinha um gabinete de
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avaliagéo interna e de monotorizagdo de resultados”. Mas para além do grupo de avaliagdo
interna que analisa os dados e apresenta propostas, existe também um “observatério de
qualidade” que tem como fungao a recolha e o tratamento dos dados.

“...para além das questbes do insucesso era toda a organizacdo, pelo que se resolveu fazer
uma estudo para ver os pontos fracos e fortes da escola. Foi um projeto que nos deu muito trabalho,
mas foi também um dos motivos que nos levou a conseguir o contrato de autonomia da escola” (E4).

De acordo com os dados do Observatério de Qualidade da escola é possivel afirmar
qgue efetivamente os resultados escolares dos alunos melhoraram com a aplicagdo do
projeto TurmaMais.

Taxa de Sucesso - 72 Ano
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Figura 3.1 Taxa de sucesso no 7° ano
Fonte: Observatorio de qualidade da escola

e 2 ano de escolaridade
/]
000/0 7,0 31,0 37,0 21,0 4,0
001/0 4,0 29,0 42,0 21,0 4,0
002/0 0,1 12,0 51,9 27,0 9,0
003/04 0,0 9,0 48,0 28,0 15,0
004/0 0,0 13,0 40,8 28,4 17,8
005/06 0,1 10,9 42,6 21,3 25,1
006/0 0,0 9,0 29,0 33,7 28,3
007/08 0,0 11,3 45,8 31,5 11,4
008/09 0,0 6,8 30,7 33,8 28,5
009/10 0,2 4,1 37,6 38,7 19,3
010 1,3 4,6 34,2 42,8 17,1
0 3,7 9,4 34,6 39,6 12,7
0 0,9 8,2 41,0 36,4 13,5
0 i 0,0 7,2 40,8 34,5 17,5

Figura 3.2. Evolucédo da Qualidade do Sucesso no 7° ano (%)

Fonte: Observatdério de qualidade da escola
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Taxa de Sucesso - 82 Ano
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Figura 3.3. Taxa de sucesso no 8° ano

Fonte: Observatoério de qualidade da escola

Niveis - 82 ano de escolaridade

p) 3
2001/02 18,9 48,0 16,5
2002/03 0,0 15,2 48,8 26,0 10,0
2003/04 0,0 17,7 43,5 26,8 12,0
2004/05 0,0 8,8 52,7 23,8 14,7
2005/06 0,1 20,5 46,6 22,6 10,2
2006/07 0,0 5,6 33,3 28,7 32,4
2007/08 0,1 4,9 27,3 37,0 30,7
2008/09 0,1 10,0 37,8 29,6 22,3
2009/10 0,0 5,1 35,2 29,9 29,8
2010/11 0,2 3,0 36,7 43,1 17,1
2011/12 0,7 5,6 31,2 43,1 19,5
2012/13 0,5 8,4 37,2 39,4 14,6
2013/14 0,0 9,1 42,1 31,5 17,2

Figura 3.4. Evolucdo da Qualidade do Sucesso no 8° ano (%)

Fonte: Observatdério de qualidade da escola
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Taxa de Sucesso - 92 Ano
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Figura 3.5. Taxa de sucesso no 9° ano

Fonte: Observatoério de qualidade da escola

Niveis - 92 ano de escolaridade

2

3

2003/04 48,7 24,0

2004/05 0,3 19,5 51,8 20,9 7,5
2005/06 0,1 9,7 57,0 19,7 13,5
2006/07 0,1 8,7 47,5 24,9 18,8
2007/08 1,4 6,7 42,0 28,5 21,4
2008/09 1,3 4,9 33,2 37,8 22,8
2009/10 0,0 10,0 43,6 27,0 19,5
2010/11 0,0 7,3 36,5 36,1 20,2
2011/12 0,8 8,5 38,9 37,3 14,5
2012/13 0,4 8,6 37,9 39,0 14,2
2013/14 0,3 6,6 39,7 38,1 15,3

Figura 3.6. Evolucédo da Qualidade do Sucesso no 9° ano (%)

Fonte: Observatoério de qualidade da escola

O relatério de Avaliacdo Externa das Escolas da Inspecéo-geral da Educacédo e
Ciéncia (IGEC) datado de 2012,destaca no ponto “3.1. Resultados”, que os resultados dos
alunos foram o grande referente para a definicdo da politica educativa de escola e para a

priorizagao das suas agdes. O mesmo documento refere que “os varios 6rgéos e agentes
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educativos reconhecem a melhoria do desempenho dos alunos no ensino basico, fruto,
essencialmente, do projeto TurmaMais”. Ainda assim, se estabelecermos comparagao entre
os resultados da avaliagdo externa desta escola com a média nacional verifica-se que estes
ficam aquém dos valores esperados.

Confrontado com esta situagdo e questionado se € legitima a comparacdo entre
resultados de avaliacdo interna e externa, o perito externo entrevistado, refere que na altura
foi confrontado com estes resultados pelo que realizou um exercicio comparativo entre taxa
coortal de conclusdo de ciclo a nivel nacional e a taxa coortal da escola, que demonstrou
gue a taxa de concluséo de ciclo (9° ano em trés anos) a nivel nacional era na ordem dos
62% e nesta escola situava-se 20 pontos percentuais acima.

“deve haver uma combinagdo binéria entre a taxa coortal e a qualidade dos exames em prova
externa. Neste caso a escola em estudo tem como principal preocupacgéo ndo perder nenhum aluno
pelo caminho, enquanto outras escolas fazem exatamente o contrario, tentando “subtrair’ todos
aqueles que possam prejudicar o resultado da escola em exame”(E1).

Face a evidente melhoria nos resultados escolares dos alunos os docentes do
pedagdgico avancam com a hipétese de generalizacdo do projeto ao ensino secundario. No
entanto, o diretor da escola afirma que ja foram feitas tentativas de generalizacdo mas a
forma como o ensino secundario esta organizado ndo permite encontrar nenhuma solucéo

viavel.

6. DA “ESCOLA-MAE” AO PMSE E AO PNPSE

A experiéncia da “escola-mae” mostrou claros indicadores, que os resultados
escolares dos alunos, ao longo da aplicagdo do projeto, tinham melhorado
significativamente, o que conferiu sustentabilidade ao modelo. A conferéncia internacional
da Gulbenkian (entidade financiadora do projeto antes da celebracdo do contrato de
autonomia) conferiu visibilidade a TurmaMais, projetando o modelo a nivel nacional. O
projeto TurmaMais ganhou o primeiro prémio “Boas-praticas” no setor publico de educacéo.
Todos estes fatores permitiram que o Ministério da Educacdo tomasse consciéncia de que
ha boas préaticas nas escolas.

“...a ministra da educacgdo na altura entendeu que uma das solu¢ées possiveis para promover
a melhoria nas escolas seria desenvolver um programa inspirado em boas-préticas, que poderiam
servir de referéncia para outras escolas” (E1).

No ano letivo 2016/2017 foi criado o PNPSE que envolveu grande parte das escolas
de todo o pais, as quais foram “convidadas” a fazer os seus proprios Planos de Agao
Estratégica. A entrevistada 2, agora membro da equipa PNPSE salienta que da andlise dos
PAE das mais de 600 escolas, o projeto TurmaMais e o projeto Fénix (ambos do PMSE),

sé@o matriz de muitas as propostas destas escolas.
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“...ou seja, este projeto, mais puro ou mais adulterado ja passou de algum modo a ser
referéncia de muitas escolas a nivel nacional [...] mas as coisas avangcam apenas quando tens um
determinado perfil de diretor. O diretor tem que ter um pensamento pedagogico sobre o caminho que
a escola deve fazer. [...] E temos escolas a funcionar em meios inéspitos que sao fantasticas, e
depois temos outras...”(E2).

Parece evidente nas entrevistas realizadas a equipa de acompanhamento do projeto,
gue o modelo TurmaMais pode ser replicado por outras escolas mas dificilmente podera ser
generalizado de forma acritica a qualquer organizacdo escolar.

“Enquanto as escolas sentirem que o projeto TurmaMais pode ser um instrumento de
melhoria faz sentido a sua utilizagdo. [...] Mas, para se generalizar precisara sempre de

acompanhamento. Ciclicamente deve haver reunifes para fazer pontos de situacdo” (E3).
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CAPITULO IV - CONCLUSOES

“Noés nao somos do século de inventar as palavras.
Somos do século de inventar as palavras que ja foram inventadas.”
Almada Negreiros

A missao da escola do século XXI é possibilitar a aquisi¢éo instrumentos para que 0s
alunos possam, através dos conhecimentos adquiridos, fazer escolhas e seguir caminhos,
que lhes permitam “construir da sua propria felicidade”. A escola devera capacitar as
criangas e jovens para desempenharem o seu papel como cidaddos num mundo cada vez
mais globalizado, exigente e competitivo.

A primeira década deste século € caraterizada pela entrada de um novo ciclo de
politicas educativas centradas na promocdo do sucesso escolar, havendo da tutela uma
forte aposta na melhoria da qualidade das aprendizagens. Colocava-se entdo o desafio da
gualidade das aprendizagens pois, era preciso fazer com que os resultados da massificacdo
da escola, ndo correspondessem a diminuicdo da qualidade do servico educativo. Era
igualmente importante dar resposta as necessidades das pessoas deste tempo, munindo-as
de instrumentos de desempenho profissional que Ihes permitissem a sua insercdo no
mercado de trabalho. Foi precisamente por esta altura que - na escola onde se realizou este
estudo - comecaram a ser visiveis 0s sinais da massificacdo escolar e de um curriculo
uniforme “pronto-a-vestir’, igual para todos os alunos (Formosinho, 1987:40-51).

O inconformismo dos docentes da escola e o carater pro-ativo do seu diretor, face a
grande diversidade de alunos, aos fracos resultados escolares, as elevadas taxas de
abandono escolar e também a alguma competitividade entre escolas do concelho, levaram a
idealizacdo de um modelo pedagdgico inovador que pudesse dar resposta a todos os tipos
de alunos da escola (dos mais fracos aos melhores), que tivesse efeitos na qualidade das
suas aprendizagens e reflexos nas taxas de sucesso.

O percurso efetuado ao longo do desenvolvimento deste estudo procurou dar
resposta as questdes de investigagdo enunciadas na introdugédo e capitulo Il. Adotamos uma
abordagem teodrica em que relacionAmos o (in)sucesso escolar com a organizagado
pedagoégica da escola e estes com a sua autonomia e capacidade autorregulativa.
Assumimos um modelo tedrico segundo o qual a escola devera ser o epicentro para a
melhoria da qualidade do processo ensino-aprendizagem, apropriando-se de politicas

educativas por forma promover praticas de sucesso educativo.

E agora tempo de tentarmos sistematizar dos resultados obtidos, comegando por

retomar as questdes de partida:
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1. QUE IMPACTOS TERAO, PARA A EFICACIA E EFICIENCIA DO SISTEMA EDUCATIVO, OS MODOS
COMO AS ORGANIZAGCOES ESCOLARES SE APROPRIAM DAS POLITICAS EDUCATIVAS?

A implementagédo do projeto TurmaMais veio provar que é possivel “‘combater-se
com sucesso o insucesso” (Chitas, 2015:81). Este é um projeto que resulta do
inconformismo de uma escola, de um diretor pré-ativo, de uma docente com uma ideia, de
uma comunidade educativa aberta a inovacdo/mudanca e de um poder administrativo
regional que aceitou arriscar.

Para tornar possivel aplicacdo do projeto TurmaMais foi necessaria uma autorizacéo
especial da DREA associada a um acompanhamento cientifico por parte da Universidade de
Evora. Sem esta estrutura administrativa descentralizada, os atores envolvidos reconhecem
que seria muito dificil conseguir a aprovacdo de um crédito inicial de 30 horas adicionais
(7°ano) e de uma modalidade de organizacdo pedagdgica totalmente diferente. O projeto
TurmaMais acabou por se tornar um “abrir de portas” para a celebracdo de um contrato de
autonomia que por sua vez permitiu que este deixasse de estar em desconformidade com o
sistema.

Face ao exposto parece-nos estarmos em condi¢des de reconhecer que a aprovacgéo
e aplicacdo do projeto exigiram uma abordagem diferente a nivel das politicas educativas,
que usualmente ocorrem numa légica de “cima para baixo”, ou seja da tutela para a escola.
Desta vez foi propria organizacdo escolar que, tendo em conta as necessidades dos alunos
e as preocupacdes da comunidade, formulou uma solucdo para o seu problema e definiu
opcBes e acbes que na esséncia correspondem a uma reorientacdo da sua politica
educativa.

A nivel de politicas educativas é possivel assinalar quatro etapas do ciclo politico
(Rodrigues, 2014:17-19): i) identificacdo do problema; ii) formulacdo de uma resposta ao
problema; iii) implementacao/apropriacdo do projeto; iv) ajustes/avaliacdo. Neste caso, estas
quatro etapas ocorreram no sentido ascendente ou seja da escola para a administracao
central. Contrariando o histérico da definicho de politicas publicas educativas, a
aceitagdo/aprovacao foi de uma estrutura desconcentrada, a DREA, ficando claro que sem
esta estrutura, seria muito dificil a aprovacdo do projeto. Este € um projeto de intervencao
local, cujo cenario de agao a nivel de politicas educativas ocorre com uma légica de “baixo
para cima”, do local, para o regional e deste para a governagao central.

Face aos bons resultados atingidos, 0 modelo organizacional TurmaMais, acabou por
ser projetado a nivel nacional pela prépria tutela e conjuntamente com outros projetos como
o Fénix, abriu caminho a uma nova geracdo de politicas educativas mais centradas na
escola que néao se resigna ao destino, antes procura encontrar projetos de melhoria, auto-

organizando-se para ultrapassar os seus problemas.
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A primeira consequéncia da aplicacdo do projeto TurmaMais parece ser a nivel da
organizacdo escolar, uma vez que a sua aplicacdo implica reflexdo coletiva, debate de
ideias, tomadas de deciséo, revisitacdo dos instrumentos de avaliagdo, monitorizagdo de
resultados e prestacdo de contas. Mas para além desta existe ainda uma consequéncia
subsequente, que resulta das mudancgas que ocorrem em sala de aula relacionadas com a
menor heterogeneidade de alunos e com abordagens distintas adaptadas a realidade de
cada grupo de alunos. Admitimos portanto, que o projeto TurmaMais tem impacto ao nivel
organizacional, ao nivel das praticas pedagdgicas, da promocdo do sucesso escolar dos
alunos e ainda da relacéo escola-familia.

Com base nos resultados obtidos, ndo restam duvidas que o projeto TurmaMais foi
eficaz na promocéo do sucesso escolar, atingindo-se taxas de sucesso na ordem dos 90%
(subida de 30 pontos percentuais). Entendemos porém que, numa légica de politica publica
de educacao e de utilizagdo de recursos, é tempo de estabelecer comparacdo com outras
escolas do pais, com carateristicas idénticas, porque na verdade a escola esta a usar 90
horas (7°, 8° e 9° ano) a mais que as outras escolas. Consideramos como importante a
ponderacao numa loégica de custo/beneficio quer a continuidade e disseminacéo de projetos
deste tipo quer a criacdo de novos compromissos, pelo gque deixamos uma questdo em
aberto: Sera que as diferencas nas taxas de sucesso no 3° ciclo, da escola objeto de estudo,
ainda justificam o uso de todas estas horas. Serd que nos dias de hoje este projeto ainda é

eficiente?

2. DE QUE FORMA E QUE ESSES MODOS DE FUNCIONAMENTO PODERAO CONTRIBUIR PARA A
PROMOGAO DO SUCESSO ESCOLAR?

N&o é dificil provar a vontade de mudanca no seio da organizacao escolar em estudo
se tivermos em conta que esta escola foi a primeira da DREA a implementar a gestédo
flexivel do curriculo, foi pioneira na implementacéo do projeto TurmaMais, foi das primeiras
escolas a nivel nacional a ter um gabinete de avaliagdo interna e simultaneamente a
celebrar Contrato de Autonomia com o Ministério da Educacéao.

Como afirma Bolivar (2016: 10-11), “a aplicagdo do projeto TurmaMais requer a
reorganizacdo da escola de modo proporcionar respostas alternativas eficazes, propiciando
uma escola mais equitativa, com uma progressiva igualdade de oportunidades de éxito”. Por
outras palavras, sO é possivel obter sucesso se fizermos modificacdes na organizacéo
escolar. Ao repensar a sua organizacdo pedagodgica, a escola em estudo, tinha com fim
tltimo a diminuigcdo do namero de retengfes e da indisciplina, mas aplicagdo deste projeto
foi mais além do combate ao insucesso e a indisciplina. A partir da anélise dos quadros 3.1,
3.2 e 3.3. (Evolugéo da Qualidade do sucesso 7°, 8° e 9° ano), verificamos que para além da

diminuicdo da percentagem de niveis 2 e consequente diminuicdo das retencdes, houve
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também melhorias na percentagem de niveis positivos, principalmente aumento dos niveis 4
e 5. O projeto TurmaMais vem portanto provar que mobilizando a escola e os professores no
“‘desenho de estratégias pedagogicas” adequadas a diferentes contextos educativos é
possivel encontrar respostas eficazes de combate ao insucesso e promo¢do do sucesso
escolar (Ministério da Educacéao, 2009).

Apesar da importancia das alteragbes nos modos de funcionamento da escola serem
0 ponto de partida para repensar as questdes do insucesso parece-nos claro que estas ndo
sdo suficientes para conseguir promover 0 sucesso escolar. Ou seja, a escola ndo muda sé
porque a direcao resolve implementar o projeto inovador, é preciso vontade e envolvimento
por parte dos principais responsaveis pelo processo ensino-aprendizagem — os professores.
Como refere Bolivar (2012:127-131) é necessario criar verdadeiras comunidades de
aprendizagem profissional, orientadas para a aprendizagem e com capacidade de refletir
sobre o processo ensino-aprendizagem. Com base nas entrevistas realizadas foi possivel
perceber que na escola em estudo existem estas dindmicas de trabalho entre professores.
Para além das reunides entre docentes do conselho de turma que se realizam pelo menos
cinco vezes por ano, existe no horario dos docentes que lecionam 0 mesmo ano e a mesma
disciplina, uma tempo/semana para preparacao do trabalho em conjunto. Todos os docentes
entrevistados reconheceram que uma das grandes mudancgas que 0 projeto trouxe a escola
foi o desenvolvimento do trabalho colaborativo entre professores, assumindo que ainda que
deixasse de existir projeto as dindmicas de trabalho colaborativo e articulacdo entre
docentes permaneceriam.

A literatura cientifica associada ao modelo TurmaMais assume a existéncia de
equipas educativas de docentes (0 mesmo docente tem a turma de origem e a TurmaMais),
assim, dilui-se o sentido de conselho de turma, porque o professor tem 0os mesmos alunos
independentemente da turma onde estdo, ou seja, existe uma equipa educativa que
acompanha uma “coorte” de alunos ao longo de um ciclo de ensino, neste caso o 3° ciclo.
No entanto, de acordo com a informagéo recolhida percebemos que nem sempre € possivel
gue o mesmo docente tenha todas as turmas, pelo que se torna essencial o
desenvolvimento do trabalho colaborativo entre docentes do mesmo grupo disciplinar. Mas o
modelo TurmaMais teve na sua génese um critério organizativo diferente no que diz respeito
a afetacdo de professores, estas mudancgas que foram acontecendo ao longo da aplicagédo
do modelo evidenciam que o mesmo foi muito questionado, refletido e amadurecido. Como é
reconhecido pelo perito externo entrevistado “houve um esfor¢co de melhoria a partir dos sinais
gue se iam captando relativamente a algumas fragilidades que o modelo poderia ter do ponto de vista
organizacional”.

A propria monitorizagéo dos resultados, que permite ao longo do ano letivo ir fazendo

pontos de situacdo relativamente as aprendizagens, foi determinante para o
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aperfeicoamento do modelo, em especial nos primeiros anos de implementagdo. No quadro
das suas preocupacdes foram também introduzidas novas abordagens de ligacdo a familia,
comprometendo pais e alunos. No entanto, os docentes entrevistados reconhecem que o
modelo ja esta tdo enraizado na organizagcado escolar, que nos ultimos anos nao tem sofrido
guaisquer evolucbes/readaptacoes.

Intentando responder a nossa questao de partida reconhecemos que o modo de
funcionamento da organizacéo escolar em estudo, contribuiu efetivamente para a promoc¢éo
do sucesso escolar, no entanto ressalvamos que a forma quase administrativa como o
projeto TurmaMais tem sido aplicado nos ultimos anos podera tornar-se uma ameaca ao
mesmo. Destacamos ainda que alguns dos docentes entrevistados reconheceram a
importancia deste projeto porque diminui 0 nimero de alunos por turma e a indisciplina,
facilitando o trabalho dos professores. O projeto TurmaMais, que foi idealizado e concebido
para “‘chegar a um maior nimero de alunos, trazendo-os as aprendizagens e a uma relagcdo mais
feliz com a escola” (E2) acabou por ter reflexos em todos os alunos. Mas importa sublinhar
gue devido a acomodacao administrativa e pedagdégica verificada nos Gltimos tempos corre
0 risco de ser apropriado pela organizacdo para outros fins que ndo os que estavam

definidos na sua génese.

3. NOVOS CAMINHOS PARA O SUCESSO ESCOLAR

“...no inicio do século (...) as estrelas alinharam-se e, num meio social pobre
e inculto, surgiu 0 primeiro programa que, organizada e conscientemente, pretendeu
dar uma oportunidade a todos os alunos de aprenderem. Com altos e baixos, o
projeto Turma Mais mostrou que com pouco € possivel fazer muito. E o necessario.”

Chitas (2015)
A educacéo é considerada um dos principais motores do desenvolvimento social e
econdémico das sociedades (Cristo, 2012:91). E importante que os sistemas educativos
estejam em constante evolu¢gdo e mudanga, por forma a acompanhar as necessidades
educativas das populagdes. Mas a implementagdo de alteracdes e mudancas necessarias
para fazer face as necessidades educativas das populagbes nem sempre é facil. Tantas
vezes ouvimos falar da necessidade de um “novo paradigma” na educacao em Portugal,
tantas vezes tém surgido “férmulas magicas” que prometem mudar a escola a nivel
pedagdgico, organizacional e curricular. As proprias alternancias de governos e dos
governantes, com posicdes ideologicas ou prioridades diferentes, tém permitido que
ciclicamente surjam novas (ou antigas) politicas de educacdo que prometem sempre o
melhor dos mundos.
O projeto TurmaMais surge precisamente numa altura de mudanca de paradigma na

educacdo e distingue-se das normais medidas politicas de educagdo porque surge da
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sugestdo de uma escola e ndo, como usualmente acontece, sob a proposta de um governo.
Este projeto, que subsiste hd quase duas décadas, tornou-se um exemplo a nivel nacional,
tendo-se generalizado (umas vezes de forma mais fidedigna e outras e forma mais
reinventada ou tdo s6 adulterada) a muitas outras escolas do pais.

O espaco de tempo que medeia o inicio desde estudo com o seu término
corresponde também a um periodo de grandes mudancas a nivel das orientacdes de politica
educativa. O objetivo mantém-se - qualidade das aprendizagens e sucesso escolar — mas as
propostas para atingir o objetivo deixaram de estar tdo centradas na tutela e passaram a
estar mais centradas na escola, na comunidade e no territério. Agora ouvimos falar em
Planos de Acgdo Estratégica das Escolas, em Autonomia e em Flexibilidade. Atualmente é
entendida como determinante, uma intervencédo estratégica de cada organizacao escolar no
qguadro da populacéo que serve e do territério onde se insere. O foco esta na forma como a
organizacdo escolar pode fazer escolhas e decidir sobre as suas linhas de orientacdo
estratégica de acordo com as necessidades dos seus alunos e da prépria comunidade.
Projetos como a TurmaMais parecem estar perfeitamente enquadrados nas mais recentes
politicas de educacéo.

A tal autonomia de escola reconhecida pelos diferentes governos no dominio
normativo e discursivo (Formosinho, 2016: 55) podera estar a materializar-se nas escolas
portuguesas, mas a sua concretizacdo pressupde apropriacdo e capacidade de realizacédo
por parte dos diversos atores escolares. Neste aspeto ha ainda um longo caminho a fazer
gue se prende com o envolvimento da comunidade que ter4 que ser mais sistematico e
continuado. E preciso criar mecanismos que instituiam o diadlogo entre os diferentes
parceiros tornando mais relevante e mais possivel, o trabalho conjunto e convergente entre
partes, com vista & melhoria das aprendizagens dos alunos.

Tendo em conta os inUmeros problemas com que a escola hoje se depara, é
essencial o reforgco da participacdo das diferentes entidades responsaveis pelo setor da
educacao, com especial enfoque das escolas e dos professores, sendo fundamental adotar-
se uma estratégia assente em solucdes locais pensadas pelas escolas, em articulagdo com
0s varios agentes educativos (autarquias locais, instituicdes da comunidade e entidades
formadoras).

O projeto TurmaMais é apenas uma medida que pode contribuir para a resolucéo de
um problema de uma escola. Mas, na sua esséncia, a aplicacdo deste modelo ndo vem dar
resposta a todos os problemas com gue as escolas se deparam hoje em dia. De acordo com
o Entrevistado 1, ‘este modelo ainda que surja como uma espécie de tecnologia
organizacional (que é!), responde a um problema de sala de aula, sendo direcionado a
melhoria dos resultados escolares”. Mas, ainda assim, existem alguns alunos para os quais

a TurmaMais nao tem ou muito dificilmente tera resposta. As “franjas” de insucesso
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precisam de respostas muito especificas a nivel técnico que podem ser dadas através da
existéncia de equipas multidisciplinares nas escolas. Com isto queremos dizer que a
tecnologia organizacional TurmaMais podera fazer parte de uma solugdo organizativa de
uma escola, mas néo € por si s6 a solucéo.

As escolas de hoje confrontam-se com a necessidade de se reorganizar, para dar
resposta a todas as criangas e jovens, assegurando diferenciacdo pedagdégica. Para isso é
necessario que lhes seja conferida autonomia na gestdo pedagdgica, organizacional e até
curricular. A capacidade decisoria deve estar do lado das escolas, conferindo-lhes liberdade
na escolha “do seu caminho” mas também responsabilizando-as pelas iniciativas que
tomam. A responsabilizacdo de todos os intervenientes pela definicdo de uma estratégia e
de um rumo que dé resposta a todos os alunos assume hoje uma importancia determinante
para a eficacia e qualidade das aprendizagens. Sao as comunidades educativas quem
melhor conhece 0s seus contextos, as suas dificuldades e as suas potencialidades, sendo,
por isso, quem esta melhor preparado, para encontrar solucfes locais que visem a melhoria
das praticas educativas e das aprendizagens dos alunos.

Para terminar citamos Rodrigues (2010:17), que refere que “nada se deve
exclusivamente aos decisores, as politicas ou & sua definicho, nem nada se deve
exclusivamente a forma como as escolas, professores e alunos interpretam e se apropriam
das politicas. Para o melhor e para o pior somos todos responsaveis pelos resultados que
no pais vao tendo as politicas de educacao, incluindo pais e encarregados de educacéao, os
servicos do Ministério da Educacdo e as autarquias, bem como o0s seus técnicos e
profissionais, as instituicbes de formacdo e os formadores de professores, as instituicdes
cientificas e os peritos — mesmo que, evidentemente, com niveis de responsabilidade, de

capacidade e de recursos muito diferentes”.
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ANEXOS

ANEXO A - TIPOS DE ANALISE/FONTES DE ANALISE

OBJETIVOS

TiIPO DE ANALISE/FONTES

I) Verificar a capacidade de apropriacao,
por parte da organizagdo escolar, de
medidas politcas de promog¢do do

sucesso escolar.

Analise qualitativa:

- Entrevistas;

- PEE

- Planos de Melhoria

- Contrato de Autonomia

II) Analisar se as estratégias e medidas
de promocdo do sucesso sdo centradas
nos contextos e problematicas detetadas

no Projeto Educativo de Escola (PEE).

Analise qualitativa:

- PEE

- Planos de Melhoria

- Plano Anual de Atividades

- Entrevistas

1)

organizacionais relacionando-as com as

Compreender as mudancas

mudancas na gualidade das

aprendizagens dos alunos.

Andlise qualitativa/quantitativa:
- Entrevistas;

- Resultados escolares da avaliacédo
interna e externa por coorte de alunos;

IV) Verificar o impacto da implementacéo
de medidas de promog¢do do sucesso
escolar nos resultados escolares dos

alunos.

Andlise qualitativa/quantitativa:
- Entrevistas;

- Resultados escolares da avaliagéo
interna e externa por coorte de alunos;




ANEXO B — GUIOES DE ENTREVISTA

Guido da Entrevista
Tipo de Entrevista: semiestruturada

Destinatario: Entrevistado 1 (Perito Externo)

Objetivos da Entrevista:

- Perceber a forma como a escola, a Universidade de Evora e a ME/DREA conduziram o
processo que levou a implementacédo do projeto TurmaMais.

- Perceber os principais constrangimentos e/ou vantagens decorrentes da implementacéo
deste tipo de projetos.

- Perceber a sustentacdo temporal deste tipo de projetos

- Perceber se o contrato de autonomia foi determinante para a sustentagcdo temporal do
projeto.

- Perceber o tipo de alteracbes a nivel do poder de decisdo decorrentes do contrato de
autonomia e da implementacéo do projeto TurmaMais.

- Perceber as altera¢des introduzidas a nivel do funcionamento dos 6rgdos de administracao
e gestdo da escola decorrentes da implementacéo do projeto.

- Perceber se o projeto TurmaMais acentuou ou atenuou conflitos e tensbes entre diferentes
atores educativos.

- Perceber se o projeto TurmaMais trouxe para as escolas novas estratégias organizacionais
e pedagdgicas.

- Perceber até que ponto o projeto TurmaMais contribuiu para a melhoria dos resultados
escolares e para o desenvolvimento de competéncias cognitivas e socio-afetivas.

- Perceber se defende a generalizacdo da aplicacdo do projeto TurmaMais a todas as
escolas.

1. O projeto TurmaMais arrancou em 2002/2003, com base numa parceria entre ESRSI,
DREA e DPE-UE. Considera que esta parceria foi determinante para a aprovacdo do
projeto?

2. Na época, qual o principal contributo da Universidade de Evora para a aprovacgéo do
projeto?

3. Que estratégias forma desencadeadas para que o projeto pudesse ser aprovado pela
tutela?

4. Como caracteriza o papel da Direcdo Regional de Educacéo e outros 6rgédos do Ministério
da Educacao no processo que conduziu & aprovacao do projeto?

4.1. Manifestaram algum tipo de poder e influéncia?

4.2. Exerceram uma acao direta junto da escola ou deixaram a organizacdo decidir
livremente sobre o rumo a seguir?

5. Sente que houve apreensdo por parte da administracdo educacdo relativamente ao
projeto? Como foi ultrapassada?



6. O projeto TurmaMais, apresentado pela ESRSI, surgiu da necessidade de dar resposta
as questdes do insucesso escolar e da falta de motivagdo dos alunos. Na Universidade de
Evora j& tinham conhecimento da aplicacio de modelos deste tipo?

7. A tecnologia organizacional do projeto TurmaMais prevé a criacdo de grupos de alunos
mais homogéneos, sendo por isso apontada por alguns investigadores como segregadora
de alunos. Como vé esta questado da “rotulagem de alunos”™?

8. H& também quem considere que este tipo de estratégias de agrupamento de alunos se
baseia em percecdes subjetivas ou visBes estreitas de inteligéncia. Qual a sua opinido
acerca do assunto?

9. No ano letivo 2009/2010 o projeto TurmaMais generalizou-se a varias escolas a nivel
nacional. Tendo acompanhado esse processo quais foram os principais fatores que
conduziram a generalizacédo do projeto?

10. A escola berco do projeto TurmaMais celebrou um contrato de autonomia, pouco depois
da sua implementacdo. Considera que escolas com contratos de autonomia tém mais

facilidade em apropriar-se deste tipo de projetos?

11. Considera que o projeto TurmaMais provocou mudancas efetivas na vida das
organizacoes escolares? Exemplifique.

12. Considera que o acompanhamento realizado por professores da escola mée facilitou a
aceitacao do projeto pelas escolas que o aplicaram no PMSE?

13. Considera que pode haver o risco do projeto ser normalizado e aplicado acriticamente
por alguma organizacao escolar?

14. Da vasta investigacdo realizada quais considera serem os pontos fortes e 0s pontos
fracos, as oportunidades e as ameacas que a tecnologia organizacional TurmaMais projetou

nas escolas intervencionadas?

15. Quais as principais atividades e estratégias de agdo organizacionais e pedagoégicas
desencadeadas nas escolas intervencionadas no ambito do projeto TurmaMais?

16. A aplicagdo do projeto TurmaMais implica sempre recursos humanos adicionais?

17. A aplicagéo do projeto TurmaMais ou outros projetos deste tipo implica sempre trabalhar

com metas e objetivos a alcancgar?

18. Concorda que as escolas que aplicaram o projeto ficaram mais disponiveis para a
introducdo de praticas de monitoriza¢do de resultados e prestagéo de contas?

19. Na sua opinido, o0 modo como as organizacdes escolares se apropriam deste tipo de
projetos, contribui para a eficacia e eficiéncia do sistema educativo? Exemplifique?



Guiao da Entrevista

Tipo de Entrevista: semiestruturada
Destinatario: Entrevistado 2 (Docente idealizadora do projeto; Equipa PMSE e PNPSE)

Objetivos da Entrevista:

- Perceber a forma como a escola, a Universidade de Evora e 0 ME / DREA conduziram o
processo que levou a implementacédo do projeto TurmaMais.

- Perceber os principais constrangimentos e/ou vantagens decorrentes da implementacéo
deste tipo de projetos.

- Perceber se o contrato de autonomia foi determinante para a sustentagdo temporal do
projeto.

- Perceber o tipo de alterag6es a nivel do poder de decisdo decorrentes do contrato de
autonomia e da implementacéo do projeto TurmaMais.

- Perceber as altera¢bes introduzidas a nivel do funcionamento dos érgaos de administracéo
e gestdo da escola decorrentes da implementacéo do projeto.

- Perceber se o projeto TurmaMais acentuou ou atenuou conflitos e tensfes entre diferentes
atores educativos.

- Perceber se o projeto TurmaMais trouxe para as escolas novas estratégias organizacionais
e pedagogicas.

- Perceber até que ponto o projeto TurmaMais contribuiu para a melhoria dos resultados
escolares e para o desenvolvimento de competéncias cognitivas e socio-afetivas.

- Perceber a sustentacdo temporal deste tipo de projeto.

- Perceber se vai haver um horizonte temporal para a sua existéncia.

1. O ano letivo 2002/2003 correspondeu ao ano de implementacdo da TurmaMais. Como
surgiu a ideia de organizar grupos temporais de alunos? Tinham conhecimento da aplicacéo
do modelo de reorganizacdes grupais?

2. A decisdo de implementacdo do projeto foi consensual e partiihada por toda a
comunidade educativa? Como € que conseguiram passar de uma ideia/proposta de alguns
para a adesao da maioria?

5. Que estratégias foram desencadeadas para que o projeto pudesse ser aprovado pela
tutela?

3. O projeto TurmaMais arrancou em 2002/2003, com base numa parceria entre ESRSI,
DREA e DPE-UE. Considera que esta parceria foi determinante para a aprovagdo do
projeto?

4. Como caracteriza o papel da Direcdo Regional de Educacéo e outros 6rgaos do Ministério
da Educacao no processo que conduziu a aprovagao do projeto?

4.1. Manifestaram algum tipo de poder e influéncia?

4.2. Exerceram uma acao direta junto da escola ou deixaram a organizacdo decidir
livremente sobre o rumo a seguir?

8. Qual o papel da Universidade de Evora na manutencdo do projeto até a celebraco do
Contrato de Autonomia? E apds o Contrato de Autonomia?



9. Sente que houve apreensdo por parte da Administracdo Educativa relativamente ao
projeto? Como foi ultrapassada?

10. Com o projeto TurmaMais os professores passaram a ter mais ou menos obrigacoes
administrativas?
10.1. Houve alteragdes na forma de resolver os problemas administrativos? Quais?

11. Na sua opinido a escola tornou-se mais ou menos dependente do poder central? A que
nivel?

12. Considera que os objetivos definidos, pelo projeto, tém vindo a ser atingidos? Quais as
principais dificuldades? Porqué?

13. Considera que de alguma forma o projeto TurmaMais pode ter contribuido para a
abertura da escola a comunidade? De que forma?

14. A tecnologia organizacional do projeto TurmaMais prevé a criacdo de grupos de alunos
mais homogéneos ou menos heterogéneos, sendo por isso apontada por alguns
investigadores como segregadora de alunos. Como vé esta questdo da “rotulagem de
alunos”?

15. Ha também quem considere que este tipo de estratégias de agrupamento de alunos se
baseia em percecdes subjetivas ou visGes estreitas de inteligéncia. Qual a sua opinido
acerca do assunto?

16. Em 2009/2010 o modelo generalizou-se a varias escolas do pais através do PMSE, do
gual foi professora acompanhante. Considera que o projeto TurmaMais provocou mudancas
efetivas na vida dessas organizacdes escolares? Exemplifique.

17. A ESRSI celebrou um contrato de autonomia, pouco depois da implementacdo do
modelo. Considera que escolas com contratos de autonomia tém mais facilidade em
apropriar-se deste tipo de projetos?

18. Quais considera serem os pontos fortes e os pontos fracos, as oportunidades e as
ameacas que a tecnologia organizacional TurmaMais projetou nas escolas
intervencionadas?

19. Quais as principais atividades e estratégias de agdo organizacionais e pedagdgicas
desencadeadas nas escolas intervencionadas no ambito do projeto TurmaMais?

20. E possivel aplicar o modelo organizacional TurmaMais desde o 1° ciclo ao secundéario?
Por que razdo sendo a ESRSI a referéncia nacional da TurmaMais nunca experimentou a
sua aplicagdo ao ensino secundario?

21. Nas sessoOes de trabalho apresentam um modelo de aplicacio do projeto normalizado ou
defende que pode haver experimentacdes e recriagdes por cada escola?



22. A aplicagao do projeto TurmaMais implica sempre recursos humanos adicionais?

23. A aplicacéo do projeto TurmaMais ou outros projetos deste tipo implica sempre trabalhar
com metas e objetivos a alcangar?

24. Faz sentido dizer que este € um projeto com o final determinado pela melhoria das
aprendizagens nas escolas portuguesas?

25. Este projeto € generalizavel a todas as escolas de Portugal?

Il — Perfil pessoal/profissional do entrevistado

1 Habilitacbes académicas/Universidade que conferiu o grau.

[0 Situacéo profissional.

[0 Tempo de servigo na carreira docente.

[ Tempo de servigo nesta escola.

[1 Em quantas escolas ja exerceu a profissdo docente?

(1 Além de coordenadora do projeto TurmaMais na ESRSI e de professora acompanhante
do projeto no ambito do PMSE, que outros cargos ja desempenhou no ensino?

Vi



Guiao da Entrevista

Tipo de Entrevista: semiestruturada
Destinatario: Entrevistado 3 (Docente da ESRSI, Equipa PMSE e PNPSE)

Objetivos da Entrevista:

- Perceber os principais constrangimentos e/ou vantagens decorrentes da implementacéo
deste tipo de projetos.

- Perceber se o contrato de autonomia foi determinante para a sustentacdo temporal do
projeto.

- Perceber o tipo de alteragbes a nivel do poder de decisdo decorrentes do contrato de
autonomia e da implementacéo do projeto TurmaMais.

- Perceber as alteragfes introduzidas a nivel do funcionamento dos 6rgaos de administracéo
e gestdo da escola decorrentes da implementacéo do projeto.

- Perceber se o projeto TurmaMais acentuou ou atenuou conflitos e tensbes entre diferentes
atores educativos.

- Perceber se o projeto TurmaMais trouxe para as escolas novas estratégias organizacionais
e pedagogicas.

- Perceber até que ponto o projeto TurmaMais contribuiu para a melhoria dos resultados
escolares e para o desenvolvimento de competéncias cognitivas e sdcio afetivas.

1. No ano letivo 2004/2005 experimentou, enquanto docente, a tecnologia organizacional
TurmaMais. Como lhe foi apresentado o projeto?

2. Quais as principais dificuldades com que se deparou?

3. Com a metodologia organizacional TurmaMais viu-se obrigado as modificar as suas
préaticas pedagbgicas? Se sim, em que aspetos?

4. Considera que este projeto trouxe recursos adicionais a escola? Quais?

5. O Projeto TurmaMais contribuiu para a qualidade da relagdo entre professor-aluno e
aluno-aluno? E entre professores?

6. Sente que houve apreenséo por parte dos encarregados de educacgédo relativamente ao
projeto? Como foi ultrapassada?

7. O projeto TurmaMais teve acompanhamento cientifico por parte da Universidade de

Evora. Qual a importancia que atribui a esse acompanhamento?

9. Com o projeto TurmaMais os professores passaram a ter mais ou menos obrigacbes
administrativas?
8.1. Houve alteractes na forma de resolver os problemas administrativos? Quais?

10. Na sua opinido a escola tornou-se mais ou menos dependente do poder central? A que
nivel?
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11. Considera que os objetivos definidos, pelo projeto, tém vindo a ser atingidos? Quais as
principais dificuldades? Porqué?

12. Considera que de alguma forma o projeto TurmaMais pode ter contribuido para a
abertura da escola a comunidade? De que forma?

13. Em 2009/2010 integrou a equipa de professores acompanhantes das escolas que no
ambito do PMSE desenvolveram a tecnologia organizacional TurmaMais. Que dificuldades
gue encontrou nas escolas, no ambito da implementacéo do projeto?

14. Considera que o projeto TurmaMais provocou mudancgas efetivas na vida dessas
organizagdes escolares? Exemplifique.

15. Quais considera serem o0s pontos fortes e os pontos fracos, as oportunidades e as
ameacas que a tecnologia organizacional TurmaMais projetou nas escolas
intervencionadas?

16. Nas sessdes de trabalho apresentam um modelo de aplicacdo do projeto normalizado ou
defende que pode haver experimentacdes e recriacbes por cada escola?

17. A aplicacdo do projeto TurmaMais implica sempre recursos humanos adicionais?

18. A aplicacao do projeto TurmaMais ou outros projetos deste tipo implica sempre trabalhar
com metas e objetivos a alcancar?

19. Faz sentido dizer que este é um projeto com o final determinado pela melhoria das
aprendizagens nas escolas portuguesas?

20. Este projeto é generalizavel a todas as escolas de Portugal?

21. A tecnologia organizacional do projeto TurmaMais, prevé a criacdo de grupos de alunos
mais homogéneos ou menos heterogéneos, sendo por isso apontada por alguns
investigadores como segregadora de alunos. Como vé esta questdo da “rotulagem de
alunos™?

22. A ESRSI celebrou um contrato de autonomia, pouco depois da implementacdo do
modelo. As escolas que acompanhou também tinham contrato de autonomia? Considera
gue escolas com contratos de autonomia tém mais facilidade em apropriar-se deste tipo de
projetos?

23. Na sua opinido, 0 modo como as organizagdes escolares se apropriam deste tipo de
projetos, contribui para a eficacia e eficiéncia do sistema educativo? Porqué?
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Guiao da Entrevista

Tipo de Entrevista: semiestruturada
Destinatario: Entrevistado 4, 5, 6, 7, 8 (Coordenadores de Departamento)

Objetivos da Entrevista:

- Perceber a forma como a administracdo central e a escola conduziram o processo que
levou a implementacéo do projeto TurmaMais.

- Perceber os principais constrangimentos e/ou vantagens decorrentes da implementacéo do
projeto.

- Perceber se o contrato de autonomia foi determinante para a implementagéo do projeto.

- Perceber o tipo de alteragbes a nivel do poder de decisdo decorrentes do contrato de
autonomia e da implementac¢éo do projeto TurmaMais.

- Perceber as alteragbes introduzidas a nivel do funcionamento dos érgaos de administracéo
e gestdo da escola decorrentes da implementacéo do projeto.

- Perceber se o projeto TurmaMais acentuou ou atenuou conflitos e tensbes entre diferentes
atores educativos.

- Perceber até que ponto o projeto TurmaMais contribuiu para a melhoria dos resultados
escolares e para o desenvolvimento de competéncias cognitivas e socio-afetivas.

1. Nesta escola existe, desde o0 ano letivo 2002/2003, o projeto TurmaMais que todos 0s
anos carece de aprovacdo do concelho pedagdgico. Trata-se de uma decisdo consensual
ou verificam-se divisdes entre os seus membros?

2. Como carateriza a forma como a escola organiza 0 processo que conduz anualmente a
implementacao do projeto TurmaMais?

2.1. Os diferentes atores escolares sdo auscultados?

2.2. Os departamentos curriculares sdo ouvidos? Se sim, de que forma?
3. Uma das formas de manter o projeto na escola foi a celebracdo de um contrato de
autonomia. Considera que o0 mesmo veio alterar as formas de funcionamento do Conselho

Pedagdgico?

4. Considera que existe articulacdo entre o 6rgdo a que pertence e os restantes 6rgaos de
administracdo e gestédo da escola?

5. Como carateriza o clima em que decorrem as reunides de Conselho Pedagogico?
6. Na sua opinido a escola tornou-se menos dependente das normas do poder central?
7. Considera que os objetivos definidos, pelo projeto, tém vindo a ser atingidos?

8. Do seu ponto de vista quais 0s aspetos positivos e negativos, decorrentes do projeto
TurmaMais?

9. Considera que o projeto TurmaMais tem contribuido para a mudanca nas préticas
pedagdgicas dos professores?



10. Considera que foi com o projeto TurmaMais que se comecaram a desenvolver praticas
de trabalho colaborativo entre docentes do departamento?

11. A necessidade de trabalhar em conjunto, nomeadamente através da coadjuvacdo em
sala de aula foi bem aceite, pelos diferentes docentes do departamento?

12. Existe ou existiu algum tipo de formagao interna ou externa sobre o desenvolvimento de
praticas pedagogicas inovadoras e baseada no PEE em que os docentes tenham
participado?

13. Considera que existe partiha de conhecimento/saberes entre docentes do
departamento?

14. Os docentes do departamento desenvolvem préaticas de monitorizacdo de resultados e
estas sdo partilhas e refletidas em conjunto?

15. Como carateriza a aceitacdo por parte do pessoal docente, de projetos deste tipo?

16. Considera que este projeto foi determinante para a melhoria dos resultados escolares
dos alunos, ou existem outros fatores que também contribuiram? Se sim, quais?

Il — Perfil pessoal/profissional do entrevistado

o Habilitagdes académicas/Universidade que conferiu o grau.

o Situacado profissional.

o Tempo de servigo na carreira docente.

o Tempo de servico nesta escola.

o Em quantas escolas ja exerceu a profissdo docente?

o Ha quanto tempo exerce o cargo de coordenador de departamento desta escola? Exerceu
este cargo em mais alguma escola?

o Além de coordenador de departamento, que outros cargos ja desempenhou no ensino? E
nesta escola?

Guiao da Entrevista

Tipo de Entrevista: semiestruturada

Destinatario: Entrevistados 9 e 10 (Diretores de Escola)

Objetivos da Entrevista:

- Perceber a forma como a escola e a administragdo central conduziram 0 processo que
levou a implementacéo do projeto TurmaMais.



- Perceber os principais constrangimentos e/ou vantagens decorrentes da implementacéo do
projeto.

- Perceber se o contrato de autonomia foi determinante para a sustentacdo temporal do
projeto.

- Perceber o tipo de alteragbes a nivel do poder de decisdo decorrentes do contrato de
autonomia e da implementacéo do projeto TurmaMais.

- Perceber as alteragdes introduzidas a nivel do funcionamento dos érgaos de administracéo
e gestdo da escola decorrentes da implementacéo do projeto.

- Perceber se o projeto TurmaMais acentuou ou atenuou conflitos e tensdes entre diferentes
atores educativos.

- Perceber até que ponto o projeto TurmaMais contribuiu para a melhoria dos resultados
escolares e para o desenvolvimento de competéncias cognitivas e sécio-afetivas.

1. O ano letivo 2002/2003 correspondeu ao ano de implementacdo da TurmaMais. Como
surgiu a ideia de organizar grupos temporais de alunos? Tinham conhecimento da aplicacéo
do modelo?

2. A decisdo de implementacdo do projeto foi consensual e partilhada por toda a
comunidade educativa? Como € que conseguiram passar de uma ideia/proposta de alguns
para a adesao da maioria?

3. Quais os atores envolvidos e que estratégias foram desencadeadas para que o projeto
pudesse ser aprovado pela tutela?

4. Como caracteriza o papel da Direcdo Regional de Educacéo e outros 6rgaos do Ministério
da Educacao no processo que conduziu & aprovacao do projeto?

4.1. Manifestaram algum tipo de poder e influéncia?

4.2. Exerceram uma acao direta junto da escola ou deixaram a organizacédo decidir
livremente sobre o rumo a seguir?

5. Pouco tempo depois de a escola ver aprovado o projeto TurmaMais, foi celebrado um
Contrato de Autonomia. Na sua opinido, qual a importancia da celebracdo desde contrato de
autonomia para a continuidade do projeto TurmaMais?

6. O contrato de autonomia e o projeto TurmaMais introduziram alteracdes no
funcionamento dos 6rgaos de administracéo e gestao da escola? Quais?

7. Na sua opinido quais foram as principais mudancas a nivel dos modos de trabalho dos
professores, que o projeto TurmaMais gerou?

8. Com o projeto TurmaMais os professores passaram a ter mais ou menos obrigacdes

administrativas?
8.1. Houve alteractes na forma de resolver os problemas administrativos? Quais?
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9. Na sua opinido a escola tornou-se mais ou menos dependente do poder central? A que
nivel?

10. Considera que os objetivos definidos, pelo projeto, tém vindo a ser atingidos? Quais as
principais dificuldades? Porqué?

11. Do seu ponto de vista quais 0s aspetos positivos e negativos, decorrentes do projeto

TurmaMais?

12. Qual foi o contributo do projeto TurmaMais relativamente ao poder decisé6rio da escola a

nivel financeiro, pedagdgico, administrativo, politico?

13. O projeto TurmaMais proporcionou novas praticas de autoavaliacdo e de monitorizacéo

de resultados? Quais?

14. Qual a sua opinido sobre os resultados atribuidos pela comissdo da avaliacao externa a
esta escola? De que forma o processo de avaliagdo externa condicionou as estratégias de

gestdo desta escola?

15. O projeto proporcionou 0 estabelecimento de parcerias/protocolos com servigos,

empresas ou autarquia locais?

16. Como é que os alunos aceitam facto de serem agrupados acordo com as suas

capacidades? E os encarregados de educacao?

17. Para além da TurmaMais existem outras estratégias de diferenciacdo pedagogica e de

promocao do sucesso escolar? Se sim, quais?

18. Considera que este projeto foi determinante para a melhoria dos resultados escolares

dos alunos, ou existem outros fatores que também contribuiram? Se sim, quais?

19. A TurmaMais é um projeto que se destina exclusivamente a alunos do 3° ciclo. Tendo
esta escola ensino secundario existem outras estratégias para promover 0 sucesso escolar

neste nivel de ensino?

20. Por que razdo sendo a escola a referéncia nacional da TurmaMais nunca experimentou

a sua aplicacéo ao ensino secundério?
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Il — Perfil pessoal/profissional do entrevistado

[0 Habilitagcbes académicas/Universidade que conferiu o grau.

[ Situag&o profissional.

[0 Tempo de servigo na carreira docente.

[0 Tempo de servigo nesta escola.

[0 Em quantas escolas ja exerceu a profissdo docente?

[0 H& quanto tempo exerce o cargo de diretor desta escola? Exerceu este cargo em mais
alguma escola?

[0 Além de diretor, que outros cargos jA desempenhou no ensino? E nesta escola?
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ANEXO C - PERFIS DOS ENTREVISTADOS

Entrevistado 1 2 3 4 5
Idade 66 56 60 64 57
Sexo Masculino Feminino Masculino Masculino Masculino

Hab'“,t acoes Doutoramento | Doutoramento Licenciatura Licenciatura Licenciatura

Académicas

Cargo§ de Sim Sim Sim Sim Sim
gestéo
Professor Professor Professor Professor Professor
Profissdo Universitario Membro da Membro da Coordenador Coordenador
Equipa PNPSE | Equipa PNPSE | Departamento | Departamento
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ANEXO C - PERFIS DOS ENTREVISTADOS

Entrevistado 6 7 8 9 10
Idade 58 57 49 47
Sexo Masculino Masculino Feminino Masculino Masculino

HabilitacGes
Académicas

Licenciatura

Licenciatura

Licenciatura

Licenciatura +
Formacdo Adm

Licenciatura

Escolar
Cargo§ de Sim Sim Sim Sim Sim
gestéo
Professora Professor Professora Professor Professor
Profissao Coordenador Coordenador | Coordenadora Diretor (Antigo Diretor)
Departamento | Departamento dos DTs 9
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