PROJETO FENIX
AS ARTES DO VOO
E AS CIENCIAS DA
NAVEGACAO



Titulo

Organizagao

Autores

Revisdo editorial
Edigao

Execugdo grafica
Deposito Legal
ISBN

Projeto Fénix — As artes do voo e as ciéncias da navegagao
José Matias Alves

Luisa Tavares Moreira

Ana Nunes, Ana Maria Bettencourt, Carlos Gomes de Sa, David
Justino, Fernando Elias, Heitor Surrada, Ilidia Vieira, Joaquim
Azevedo, José Matias Alves, Julia Gradego, Julio Castro, Luis
Novais, Luisa Rodrigues, Luisa Tavares Moreira, Margarida
Almeida, Natércio Afonso, Pedro Cunha, Tiago Lourengo
Fundagao Manuel Ledo

Faculdade de Educagao e Psicologia da Universidade Catdlica
Portuguesa, Porto, 2012

LabGraf

344853/12

978-989-96186-3-3

Todos os direitos reservados
Email: jalves@porto.ucp.pt



PROJETO FENIX
AS ARTES DO VOO
E AS CIENCIAS DA
NAVEGACAO

José Matias Alves
Luisa Moreira [Org.]

CATOLICA PORTO

AAAAAAAAAAAAAAAAAAA



INDICE

APRESENTACAO
Joaquim Azevedo

PARTEI
FUNDAMENTOS E PRATICAS

O TERCEIRO ANO DO PROJETO FENIX. A EVOLUCAO DO
MODELO FENIX E A EXPANSAO DA REDE
Luisa Tavares Moreira

INSUCESSO ESCOLAR: REMEDIAR OU PREVENIR?
David Justino

PROJETO FENIX: UMA METODOLOGIA DE INTERVENCAO
PARA MELHORAR A APRENDIZAGEM
Ana Maria Bettencourt

PROJETO FENIX: MUDAR A ESCOLA POR DENTRO
Pedro Cunha

O PROJETO FENIX E A PROGRESSIVA TRANSFORMACAO
DA GRAMATICA ESCOLAR
José Matias Alves

PROJETO FENIX. A DESCOBERTA DOS SENTIDOS E DAS
PRATICAS PROMOCIONAIS DE SUCESSO
Ana Nunes e José Matias Alves

POLITICAS PROMOTORAS DO SUCESSO ESCOLAR
Natércio Afonso

O PROJETO FENIX, POLITICAS EDUCATIVAS E EQUIDADE:

QUE ESCOLA PARA O SEC. XXI?
Ilidia Vieira e José Matias Alves

O PROJETO FENIX NA AVALIACAO EXTERNA DO PMSE
José Matias Alves

11

59

67

75

83

121

149

157

171



PARTEII 188
MODOS DE VER O PROJETO FENIX EM AGCAO

A LINHA QUE NOS UNE 191
Julio Castro
OLHAR E VER AS COISAS COM OS OLHOS DE (SABER) VER 193

Fernando Elias

APRENDER UNS COM OS OUTROS 197
Heitor Surrada

A IMPORTANCIA DAS REDES 199
Julia Gradego

A IMPORTANCIA DA CONSTITUICAO DE GRUPOS DE

PROFICIENCIA 201
Luis Novais
PRATICAS DE ARTICULAGAO 205

Tiago Lourencgo

A PROCURA DE NOVAS ESTRATEGIAS 209
ORGANIZACIONAIS
Luisa Rodrigues

DA ESTUFA AO NINHO 213
Carlos Gomes de Sa

PROJETO FENIX: UMA RESPOSTA A DIVERSIDADE 217
Margarida Almeida

PARTE III 219
PORTEFOLIO DE REALIZACOES



PROJETO FENIX. A DESCOBERTA
DOS SENTIDOS E DAS PRATICAS
PROMOCIONAIS DE SUCESSO'!

ANA NUNES*
JOSE MATIAS ALVES’

Sumario

Com este texto pretendemos dar a conhecer alguns dos resultados de
uma investigagdo que teve como objetivo principal analisar e perceber a
apropriagdo de um projeto no &mbito do Programa Mais Sucesso Escolar,
desenvolvido ao nivel meso, num agrupamento de escolas.

Privilegiou-se, a partir de um estudo de caso, os discursos e as pra-
ticas dos atores educativos em torno das dindmicas implicitas ao Projeto
Fénix. No estudo utilizaram-se diferentes técnicas de recolha de informa-
¢do: inquérito por questiondrio, analise documental e entrevistas.

O interesse do estudo foi compreender como reagiu o agrupamento
escolhido como contexto de investigagio a mudanga, entendendo que o
Projeto Fénix, pelos seus principios e medidas, traz implicagdes na organi-
zagao pedagogica das escolas e que os processos que lhe estdo subjacentes
nao se desenvolvem por decreto (autonomia decretada), mas antes de for-
ma gradual e apoiada, assentes em tomada de decisdes participadas e ade-
quadas as especificidades dos contextos e dos alunos (autonomia desejada).

Os dados recolhidos parecem confirmar que, apesar da matriz forma-
tiva e formadora do Projeto Fénix, o sucesso escolar de uma organizagio
depende, de entre varios fatores, do “efeito de escola” (schools can make

the difference) e das pessoas que 14 moram.

' O texto apresentado decorre de uma dissertagdo de mestrado apresentada & Universidade Catd-
lica Portuguesa no ano de 2011, tendo sido orientada pelo Professor Doutor José Matias Alves.

> Agrupamento de Escolas de Azambuja.

*  Universidade Catolica Portuguesa, Faculdade de Educagéo e Psicologia.
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Introdugio

Ao longo sobretudo das duas tltimas décadas, a investigagdo realiza-
da tem vindo a produzir evidéncias empiricas de que o sucesso escolar
depende de uma teia complexa de fatores.

Na década de 80 do século passado, Formosinho defendia que o (in)
sucesso e o abandono escolares sdo apenas as faces mais percetiveis de um
insucesso educativo institucional mais amplo. A focaliza¢do excessiva nos
alunos tem constituido uma das maiores faldcias que nos embala e ador-
mece (Azevedo, 2010, pp. 8-29), esquivando-se de um olhar mais atento
sobre a complexidade da problemética do (in)sucesso.

Recentemente, em Portugal, algumas escolas alteraram as condi¢des or-
ganizacionais e educativas, ousando focar o coragdo da escola, com a inten-
¢do de responder aos desafios da escolaridade obrigatoria. De entre elas,
destaca-se o inovador Projeto Fénix (concebido no Agrupamento de Esco-
las Campo Aberto — Beiriz, com o apoio da Universidade Catélica Portu-
guesa) que, a partir das vontades partilhadas de vérias liderangas e profes-
sores, criou um conjunto de estratégias geradoras de mais oportunidades de
aprendizagem, no sentido de proporcionar maior sucesso para todos. As ex-
periéncias de trabalho da escola e dos professores, os exemplos de boas pra-
ticas produzidas na base, foram uma inspiracéo para uma decisdo de topo,
invertendo o invariavel conjunto de decisdes top-down, propondo a genera-
lizagdo e a difusdo das boas praticas junto de varias escolas a nivel nacional.

O nosso estudo realizou-se num Agrupamento de Escolas que aderiu
aquele projeto, visando conhecer a apropriagdo do mesmo através da alte-
racao das condigdes organizacionais e educacionais que lhe estdo ineren-
tes, consubstanciado na incorporagio de préticas inovadoras no trabalho
quotidiano da escola e dos professores, de forma a promover o sucesso

educativo.

Fatores de inova¢ao e melhoria: breve enunciacao

Numa sociedade que se rege por principios democréticos e de procu-

ra da concretiza¢do da justica social as questdes de sucesso escolar tém,
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necessariamente, de ser alvo privilegiado das politicas educacionais e das
medidas que as concretizam. Nao é por acaso que a Lei de Bases do Sis-
tema Educativo Portugués, publicada em 1986, enunciou como um dos
principios orientadores deste sistema a igualdade de oportunidades de
acesso e de sucesso escolares.

Em Portugal, o projeto de inovagdo denominado de Gestdo Flexivel
do Curriculo, desenvolvido entre 1997-2001, surgiu num contexto histo-
rico de mudangas sociais e culturais, em que se tornou recorrente uma
sociedade do conhecimento e da globalizagdo, destacando-se o conceito
de formagdo ao longo da vida que se constitui num paradigma para a
educagido e o desenvolvimento das pessoas e da sociedade. A realidade
emergente daquele conceito veio questionar a escola e a sua forma de
organizar e de transmitir cultura/conhecimento as geragdes vindouras.

O principio da flexibilidade esteve presente na conce¢do do projeto que
pretendemos conhecer melhor. Como refere Moreira (2009, p.69), “(...) o
Projeto Fénix baseia-se num modelo de organizacio em que ficou claro,
desde o inicio, que as solugdes se devem adaptar aos problemas e as pessoas.”

Curriculo e flexibiliza¢do sdo indissociaveis, e tal como Rolddo (1999,

p.54) menciona:

“Flexibilizar o curriculo pode entender-se no sentido de organizar as
aprendizagens de forma aberta, possibilitando que, num dado contexto (na-
cional, regional, de escola, de turma) coexistam duas dimensdes como faces
de uma mesma moeda: a clareza e delimitagao das aprendizagens pretendidas
e a possibilidade de organizar de forma flexivel a estrutura, a sequéncia e os
processos que a elas conduzem.”

A escola, qual arvore de folha perene, tem mantido uma légica defen-
siva, mantendo imutéveis as estruturas do seu funcionamento, tornando-
-se insensivel a(s) realidade(s). Como temos vindo a perceber, uma das
realidades da escola prende-se com o insucesso (o seu proprio insuces-
$0, como organiza¢io, bem como o dos alunos). A corroborar esta ideia,
Rolddo (1999, p.28) considera que:

“Os alunos que hoje estdo na escola e no aprendem sao vistos como um
problema incomodativo para a escola, do qual ela procura descartar-se através
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de estratégias de recurso, fundadas em excelentes principios, mas resultando
em remedia¢des em larga medida falhadas (as NEE, as aulas de apoio, etc.).”

As légicas de funcionamento das escolas deverdo passar pela consta-
tagdo de que se confrontam com um grande problema (no caso, o insu-
cesso), e que, como qualquer outra organizacdo, devera agir no sentido
de perspetivar a sua resolugio. A semelhan¢a de uma empresa perante os
seus insucessos, Rolddo (1999, p.28) sugere que a escola coloque questdes

contextualizadas, apresentando algumas passiveis de analise:

» “Como organizar-se de outro modo que permita fazer estes alunos todos
aprenderem?

« Porque ndo hd de a escola mudar os espagos e os tempos, 0s agrupamentos
e a rotagdo de professores, ou organizar de outro modo o seu trabalho em
fungdo de grupos especificos de alunos?

« Porque nao reinventar um sistema do tipo das tutorias, ou reconceptualizar
os moldes e estruturas de agrupamento que se cruzem com a sacrossanta
e imutavel turma?

o Terd toda a aprendizagem que decorrer dentro dessa estrutura? Ou poderao
existir outras estruturas mais moveis que se organizem para criar bolsas e
momentos de aprendizagens que ndo requerem o agrupamento da turma?”

Precisamente neste contexto, Moreira (2009, p. 69) apresenta como
condi¢do essencial ao sucesso do Projeto Fénix, “uma gestao flexivel dos
recursos humanos e fisicos, gestao flexivel do tempo (essencial num pro-
jeto que aposta em ritmos de aprendizagem diferenciados), gestao flexivel

dos grupos-turma, gestdo flexivel do curriculo...”.

Parece-nos que a flexibiliza¢do decorrente dos principios organizado-

res do referido projeto vai ao encontro do desafio de Roldao (1999, p.28):

“Se um grupo de professores pensar em criar uma escola tal como julga
que seria melhor, talvez descubra processos organizativos expeditos e eficien-
tes que ndo sdo catastroficos, podem ser econdmicos e vantajosos, e contudo
talvez rompam com a estrutura escolar a que nos habitudmos”

Também a diferenciacdo deve assumir efetiva centralidade, condu-

zindo a uma reconceptualizacdo da aprendizagem escolar (do oficio de
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ensinar e aprender), tornando-se um referente para a organizagdo escola
e “ndo como desvio a uma norma tornada insignificativa na escola de
hoje”(Roldao, 2005, p.19). Este reconhecimento, de que é imperativo or-
ganizar estratégias de diferenciagao auténtica, implicara, decerto, inevita-
veis alteragdes nas préticas dos professores, no sentido de que estes pro-
fissionais do ensino tenham em conta a diversidade dos alunos na gestdo
das suas estratégias. Todavia, para que este reconhecimento seja provei-
toso, hd que, como refere Roldédo (2005, p.18):

“(...) abandonar a ilusdo de que se pode diferenciar praticas docentes ou
gerir diferenciadamente um curriculo nacional comum no quadro de uma
escola que se continue a pensar como organizagao uniformista obsoleta, fiel
heranga de um passado que ja nao existe”

Azevedo (2010, pp.22-23) considera que a diferenciacdo pedagdgica
deve ser pensada e realizada como uma estratégia de prevencéo, pelo que
se deve abandonar a légica prevalecente de a pensar e realizar como es-

tratégia de remediagéo:

“Precisamos de cuidar dos percursos escolares de cada um dos alunos
como o cuidado maximo que uma escola tem de desenvolver e aplicar. E ndo
um cuidado que se tem de ter em certos momentos, por exemplo, no 1.°, no
5.°, no 8.° ou 10.° anos de escolaridade, ou como resposta pontual a Progra-
mas Nacionais para a Matematica ou para o Inglés, mas como uma atengao
continua, sistemdtica, que vai acumulando experiéncia e conhecimento, que
requer tempo e persisténcia, ciclos longos de trabalho e de avaliagdo de resul-
tados, tranquilidade para trabalhar”

Para aquele autor, a diferenciacdo pedagdgica deve ser olhada como
estratégia de otimizacdo das aprendizagens, consubstanciada num am-
biente de conhecimento e de metaconhecimento (preferencialmente)
profissional dos professores. Estes, ndo se devem limitar a obedecer e a
consumir sem qualquer reflexdo critica, mas sim adotar posturas de em-

penho e de participacio ativa na capacitagao progressiva dos alunos.

“(...) ou temos escolas exigentes, focadas rigorosamente no essencial,
verdadeiros locais de trabalho, porque estaleiros de humanidade, ou elas
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continuardo a ser, por desnorte, inctria, facilitismo ou por mero seguidismo
face as normas da administracdo, sempre em mudanga, fabricas de reprodu-
¢do das desigualdades sociais.” (idem, p.23).

Mais sucesso escolar — A preven¢ao do insucesso

Num quadro de autonomia e sabendo que o insucesso escolar ainda
penaliza muitos alunos a quem o sistema educativo deve proporcionar as
oportunidades de uma aprendizagem de qualidade, respostas eficazes ao
insucesso exigem a mobilizagdo das escolas e dos professores no desenho
de estratégias pedagogicas adequadas aos contextos de aprendizagem e as
dificuldades pelos alunos.

Quando a crescente democratizagdo do sistema incorporou nos ni-
veis mais avancados uma maioria de estudantes, que antes nao chegavam
a “passar da porta’, Escola e docentes confrontaram-se com o desafio de
ensinar um universo muito heterogéneo.

Social e institucionalmente, a retengdo era[é] um constructo sobre o
(in)sucesso subjacente a heterogeneidade dos alunos, estabelecendo-se
como a forma mais viavel e sem par no sentido de assegurar a (des)igual-
dade na escolarizagdo. Sobremaneira, e particularmente quando ocorre
muito cedo no percurso escolar dos alunos, ela é o inicio de um caminho
marcado pelas dificuldades de aprendizagem e por retencdes multiplas
que podem conduzir ao abandono escolar. A Escola que retém um aluno,
uma ou repetidas vezes, pouco ou nada lhe tem para oferecer, para além
da experiéncia do insucesso e da san¢éo oficial da sua incapacidade para
aprender aquilo que os outros colegas conseguiram.

Perante a problematica do insucesso, varias reflexdes produzidas por

organismos internacionais (OCDE), fazem sobressair duas ideias nucleares:

o Prevengdo - as dificuldades apresentadas pelos alunos devem ser
identificadas o mais cedo possivel e intervencionadas imediatamente
aum nivel pedagdgico. Quanto mais precoce for o diagnéstico e mais
eficaz a resolugdo das dificuldades encontradas, tornar-se-a menos
necessario recorrer num futuro préximo a medidas de compensagao/

/recuperacdo de discutivel eficiéncia pedagdgica, como a retengio.
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« Estratégicas pedagdgicas alternativas — os debates sobre as estratégias
mais eficazes para reduzir os niveis de insucesso e para a melhoria
da qualidade das aprendizagens, inevitavelmente intimam o estatuto
construido da eficacia pedagdgica da reten¢do. Contudo, estas dis-
cussdes sdo amiudadas vezes sustentadas de forma excessivamente
dicotémica e redutora, como se a Ginica alternativa a um sistema que
contempla o uso da retencdo fosse um que estabelecesse a passagem
administrativa dos alunos. Estes debates parecem ser alicercados em
falsos principios, porque a alternativa a retengao, quando os alunos
aduzem dificuldades na aprendizagem, ndo deve ser a passagem ad-
ministrativa, mas antes a diversificagdo de estratégias pedagogicas
capazes de responder as dificuldades contextualizadas (no aluno,
nas disciplinas). Estas estratégias assentam numa légica de trabalho
individualizado e diversificado, de maior exigéncia e de mais apoio
orientado para os alunos com dificuldades, o que implica maior mo-

bilizacdo de recursos humanos, pedagogicos e tecnologicos.

O Projeto Fénix

Este projeto destaca-se como exemplo da diversidade possivel das
boas praticas ao nivel das intervengdes pedagdgicas contra o insucesso e
abandono escolares.

A sua operacionalizagio é alicercada num design inovador, cujo princi-
pal objetivo é o de que todos os alunos que entrem no pré-escolar cumpram
a escolaridade obrigatdria, sem retengdes e com o menor niimero de niveis
negativos possivel. Os principios funcionais daquele projeto sdo: o princi-
pio do sucesso plural; o principio da homogeneidade relativa e o principio
da flexibilidade da organizagao escolar em termos de curriculo e recursos.

A autora Luisa Moreira (grande impulsionadora do Projeto Fénix)
enunciou um conjunto de caracteristicas operacionais distintivas ao nivel da
gestdo pedagégica e da gestdo de recursos, implicitas a esta inovacdo pedago-
gica: o agrupamento de alunos em turmas de menor dimensdo, relativamente
homogéneas quanto as dificuldades de aprendizagem destes (turmas Fénix);

os grupos de apoio tempordrio, que reforcam a homogeneidade quanto a
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especificidade das dificuldades ou ritmos de aprendizagem dos alunos (os Ni-
nhos); a mobilidade entre turmas (Fénix) e Ninhos; a gestdo flexivel do cur-

riculo e dos recursos humanos; e o trabalho articulado e cooperativo gerado.

Metodologia

Propésito de estudo e justificagio das opgdes metodolégicas

Sendo nosso proposito desenvolver um estudo, ao nivel da organiza-
¢d0 escola, que contemplasse o confronto entre os discursos dos atores
educativos face a implementa¢ido de um projeto e as suas praticas, opta-
mos por incluir no nosso trabalho um estudo de caso de tipo descritivo.

Estdavamos conscientes de que esta forma de investigacdo é considera-
da indicada para investigadores isolados (Bell, 1997, p.22). Esta opinido
é corroborada por J. Nisbett & J. Watt (1984) referindo-se ao estudo de
caso, “It is a style of inquiry which is particularly suited to the individual
researcher, in contrast to other styles which require a researche-team”. Tam-
bém a propdsito do estudo concreto e aprofundado das praticas no con-
texto do estudo de caso, Lima (1998, p. 397) afirma:

“Nestas circunstincias, porém, o que estd em jogo ndo é a capacidade de
generalizacdo (e nunca de um ponto de vista estatistico-inferencial) mas sim
a transferibilidade a partir do caso analisado, e sujeita obviamente a diferentes
critérios, dos quais a avaliagdo/comparagio entre o caso estudado e outros casos
fica, em boa parte, nas mios de terceiros detentores de ambas as informagoes”

Uma das caracteristicas do estudo de caso reporta ao recurso a uma
variedade de fontes de informacdo. Tal como declara Costa (1986, p.140),
o estudo de caso “ndo se pode socorrer duma tinica técnica, mas duma plura-
lidade delas, acionadas alternadamente e simultaneamente pelo investigador.”
A partir da mobilizagao deste conjunto de métodos e técnicas torna-se pos-
sivel proceder a triangulacdo da informagao, uma vez que a utilizagao de trés
ou mais métodos diferentes para explorar um problema aumenta as possi-
bilidades de exatidao. Atribuimos importéncia a triangulagao como forma

de superar o possivel enviesamento e controlar a validade das informagdes.
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Técnicas de recolha de dados

Os dados recolhidos foram, conforme a tipologia de Van der Maren
(1995, cit. in Santos, 2007), dados invocados, resultantes da observa¢ao
direta de documentos do acervo do Agrupamento; e dados suscitados por

nos, através de entrevistas e de inquéritos por questiondrio.

O inquérito por questiondrio

Antes de aplicarmos o questiondrio a populagdo definitiva procede-
mos a um pré-teste desenvolvido em dois momentos distintos. Primeira-
mente, solicitdimos a uma docente que exerce a sua atividade profissional
no agrupamento, que, na nossa presenca, preenchesse o questiondrio e
nos fosse relatando as suas impressoes e sentido(s) que ia dando a cada
uma das questdes, a0 mesmo tempo que medimos o tempo necessario ao
seu preenchimento. Num segundo momento, aplicimos o questiondrio
a dois docentes que fariam parte da amostra considerada para o nosso
objeto de estudo. Deste processo resultou a exclusido de algumas questdes
que ndo foram consideradas pertinentes para o estudo em causa e a alte-
racao na redagdo de outras consideradas menos claras.

O inquérito que aplicamos foi dirigido aos docentes (de primeiro e
terceiro ciclos) envolvidos no Projeto Fénix. Na sua construgao privile-
giamos o recurso a questdes fechadas, apresentando a lista das respostas
previstas de entre as quais, consoante os casos, os inquiridos foram con-
vidados a indicar a resposta mais adequada; selecionar um nimero de-
terminado de respostas consideradas mais adequadas; escolher e ordenar
a totalidade das respostas que considerassem mais adequadas de acordo
com o critério apresentado.

Para operacionalizagdo da rece¢io dos questionarios preenchidos
solicitimos a sua entrega em sede de conselho de turma ou de conselho
de docentes. No sentido de aumentar a taxa de retorno dos questiondrios,
durante o prazo que concedemos para o seu preenchimento e devolugio,
fizemos notar a nossa presenca, procurando responder simultaneamente
a eventuais davidas. Apesar de pretendermos entregar o questiondrio a
todos os professores do universo pretendido (31), e de termos desenvolvido

esfor¢os nesse sentido, em dois casos tal nao foi possivel devido a razdes
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vérias, nomeadamente porque alguns docentes se encontravam de atestado
médico. Dos 29 inquéritos distribuidos foram-nos devolvidos 21.

Para a sua aplicagdo procedemos a distribui¢do pessoal a cada um dos
inquiridos, a0 mesmo tempo que fornecemos informagdes sobre o modo
e prazos de devolugdo, refor¢ando as indicagdes que acompanhavam os

questionadrios.

A andlise documental

A analise dos documentos revestiu-se de uma importancia fundamen-
tal para a compreensdo do modelo geral de organizacdo da escola e dos
“perfis de mudanga” definidos para a mesma. Procedemos a leitura e ana-
lise de atas das vérias estruturas educativas do Agrupamento de Escolas
Abuja (conselho pedagdgico, conselho de docentes, conselho de turma, de-
partamentos, conselho de diretores de turma) respeitantes aos anos letivos
2009/2010 e 2010/2011, bem como nos foi facultada a consulta de outros
documentos pertinentes para o nosso estudo (relatdrios, candidatura ao

Projeto Fénix, pautas de avaliagdo, correspondéncia expedida e recebida).

A entrevista

A entrevista, ou inquérito por entrevista, é uma técnica mais frequen-
temente associada a investigagdo qualitativa e muito usada nas Ciéncias
Sociais e Humanas. Pode ser conduzida de forma individual, - face a face
- que é 0 mais comum, mas pode também ser realizada em grupo. No nos-
so estudo, utilizdmos entrevistas individuais, grupais e semiestruturadas.

O nosso universo de entrevistados é composto por elementos do 6r-
gao de gestdo e administracdo: o presidente da comissao administrativa
proviséria do Agrupamento de Escolas (vulgarmente denominado como
“mega agrupamento’) decorrente da reorganizagdo da rede escolar e o
coordenador de estabelecimento da escola com maior nimero de alunos
e professores envolvidos no Projeto Fénix (ex-subdiretor da extinta uni-
dade orgénica, com fungdes inerentes ao cargo no ano letivo 2009/2010,
aquando da adesdo ao Programa Mais Sucesso Escolar); ex-elementos
da diregdo executiva (diretora da extinta unidade orgénica, com fun-
¢oes inerentes ao cargo no ano letivo 2009/2010, aquando da adesdo ao

Programa Mais Sucesso Escolar); a coordenadora do Projeto Fénix no



Projeto Fénix. A descoberta dos sentidos e das praticas promocionais de sucesso

Agrupamento e, cumulativamente, coordenadora do conselho de docen-
tes do primeiro ciclo; a diretora de turma do oitavo ano de escolaridade
diretamente envolvido no Projeto Fénix; alunos da turma de oitavo ano

de escolaridade diretamente envolvidos no Projeto Fénix.

Questdes de investigagdo

E neste enquadramento que, para analisarmos se a candidatura e ade-
sd0 a um projeto nacional altera as condigdes organizacionais e educacio-
nais de um agrupamento de escolas no sentido de encontrar caminhos
promotores de sucesso escolar, que chegamos as seguintes questdes de

investigagao:

i. Astomadas de decisdo na escola sdo deliberadas no seio dos 6rgaos co-
legiais resultantes de vontades partilhadas para a resolugao dos proble-
mas, ou decorrem de procedimentos concentrados no 6rgao de gestao?

ii. Como decorreu a participagdo e a implicagdo das liderangas (de
topo e intermédias) no desenvolvimento do Projeto Fénix?

iii. Como decorreu a participa¢ao e a implicagdo dos diferentes atores
na organizagao e gestao curricular decorrente do desenvolvimento
do Projeto Fénix?

iv. Qual o impacto do Projeto Fénix na formagao e no desenvolvimen-
to profissional?

v. Quais as consequéncias da implementacédo do Projeto Fénix no su-
cesso escolar (no sucesso académico dos alunos; na praxis educativa;

na supervisao pedagdgica; na escola como organizagdo aprendente)?

Resultados

A candidatura do Agrupamento estudado ao Programa Mais Sucesso
Escolar mereceu despacho favoravel do Diretor de Servigos de Apoio Pe-
dagogico e Organizagdo Escolar (DRELVT), no dia 14 de Agosto de 2009.

O Programa Mais Sucesso Escolar no Agrupamento ¢ contratualiza-
do a 13 de Novembro de 2009, comprometendo-se a Escola a: melhorar

em 1/3 o nivel de sucesso escolar referenciado aos anos de escolaridade

131



132

Projeto Fénix — As artes do voo e as ciéncias da navegagao

envolvidos no projeto; garantir as condigdes organizacionais, pedagogi-
cas e logisticas, a0 acompanhamento, monitorizagao e avaliagdo do proje-
to; integrar a rede de Escolas Mais Sucesso e disponibilizar-se para dina-
mizar e participar em encontros e sessoes de trabalho para apresentacio
e divulgac¢ao de resultados e disseminagdo de boas praticas.

A estrutura conceptual deste projeto no Agrupamento que estuda-
mos ¢ definida para o 1.° e 3.° ciclo, no 2.° ano e no 7.° ano, e assenta nos
principios funcionais anteriormente enunciados, para que em cada ano
de escolaridade contratualizado, existam turmas constituidas pelos alu-
nos com mais dificuldades que frequentam esse ano, intituladas turmas
Fénix; a particularidade do 3.° ciclo consistia em s6 existirem duas turmas
de sétimo ano de escolaridade, pelo que a turma Nao Fénix ficou constitu-
ida pelos alunos com menos problemas ao longo do seu percurso escolar.

A formacio dessas turmas realizou-se com base em critérios decidi-
dos pela dire¢do executiva, no decurso do més de Agosto de 2009. A tur-
ma Fénix de 7.° ano foi constituida pelos alunos que apresentavam como
caracteristicas do seu historico escolar niveis inferiores a trés a Lingua
Portuguesa e Matematica, ou que apresentavam numero de niveis inferio-
res a trés no ano letivo anterior, sendo distribuidos de forma homogénea,
de forma a existir heterogeneidade dentro de alguma homogeneidade -
homogeneidade relativa.

Simultaneamente existiu para cada ano, para as disciplinas de Lingua
Portuguesa e de Matematica, dois pequenos grupos de apoio - Ninhos
- que foram integrando alunos que, dentro das turmas Fénix, revelaram
dificuldades de acompanhamento, hiatos nas aprendizagens de anos an-
teriores, grande desfasamento entre o que estd a ser lecionado e as com-
peténcias do ano de escolaridade, ritmos diferenciados de aprendizagem.
O ninho niimero um era formado por alunos com mais dificuldades e
maior distanciamento relativamente as aprendizagens que deveriam estar
adquiridas e, como tal, requerendo um acompanhamento mais individuali-
zado, isto é, de um apoio refor¢ado na disciplina. O ninho nimero dois for-
mou-se com alunos que, apesar de revelarem igualmente dificuldades, esta-
vam num nivel superior aos do grupo anterior, mas inferior aos das Turmas
Fénix, precisando igualmente de um acompanhamento mais individuali-

zado. Conceptualmente, este modelo pressupde uma grande rotatividade
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dos alunos, tornando a constitui¢do instantdnea das turmas Fénix e dos
grupos Ninhos bastante transitorias, flexiveis e dindmicas e prevé que os
alunos retornem a turma original, assim que superem as suas dificuldades.

No ano lectivo 2010/2011, decorrente da reorganizagdo da rede esco-
lar, é instituida pela administragdo central e local (as autarquias foram
auscultadas relativamente a este assunto) a fusdo entre o agrupamento ver-
tical de escolas com jardim de infancia e ensino bésico e a escola secunda-
ria do concelho. Como é do conhecimento geral, a contestagio a formagéo
dos vulgarmente designados “mega agrupamentos” foi largamente difun-
dida pelos media, este processo provocou alguma instabilidade e descon-
forto ao nivel das liderangas de topo das organizagdes escolares concelhias
e no corpo docente das unidades orgéanicas envolvidas. Aparentemente,
0 ano letivo iniciou-se “dentro da normalidade”, ndo nos competindo, de
momento, tecer quaisquer consideragdes sobre o processo.

Os mecanismos ou caracteristicas operacionais do Projeto Fénix,
ja acima mencionadas, tém de se miscigenar com um conjunto de con-
digdes organizativas facilitadoras que possibilitem o seu bom desenvol-
vimento, sendo necessaria a existéncia de um ethos escolar disseminador
do sentido de um trabalho coletivo, com um papel ativo dos diretores
escolares, como requisitos facilitadores da inovagao. Igualmente, Moreira

(2010, p.82) confirma esse imperativo,

“A lideranca deve ser aberta e partilhada, favorecendo a autonomia e res-
ponsabilizacdo de todos os profissionais, com descentralizagiao de decisdes
e de tarefas, quer ao nivel individual, quer ao nivel de grupos intermédios,
como por exemplo, Departamento/Grupo Disciplinar; Conselho de Diretores
de Turma; Equipas Educativas, entre outros.”

Processo de tomada de decisdo e influéncia nas politicas da escola

A analise dos resultados das respostas aos inquéritos por questiona-
rio evidencia que, na opinido dos inquiridos, ¢ a dire¢do executiva ou a
comissdo administrativa provisoria que tem maior capacidade na tomada
de decisdes no Agrupamento, relegando para segundo plano a capacidade
de influéncia na globalidade das matérias relativas as estruturas colegiais
de professores, sejam estes de gestdo de topo como o conselho pedagdgico,

estruturas de gestdo intermédia como os departamentos curriculares,
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conselhos de turma, conselho de diretores de turma. Cumulativamente,
na fala dos nossos entrevistados, nomeadamente os que tém exercido
funcoes de diregao, as representacdes que tém do conselho pedagdgico

consubstanciam-se em:

“Eu, francamente, nao deixo de pensar que ¢ um 6rgao de decisao, em-
bora na sua esséncia nas suas competéncias nao seja um 6rgao propriamente
deliberativo [referindo-se ao decreto-lei n.> 75/2008].” (Entrevistado n.° 2)

Assim, a “figura” do conselho pedagdgico define-se como um drgéao
de decisoes em teoria, assumindo-se, cada vez mais, como um espago de
justificacdo das decisdes tomadas pela direcdo executiva. Consideramos
pertinente invocar a hipocrisia organizada para compreender a atual ad-
ministragdo das escolas que, se por um lado os discursos e as orientagdes
transparecem ideologias duma ldgica colegial e democratica, na agéo

revela-se o gerencialismo e a concentracdo de poderes no 6rgao de gestao.

A implementagdo do Projeto Fénix

O siléncio dos respondentes relativamente a hipotese de a imple-
mentagdo do Projeto Fénix partiu da sugestdo de um grupo de professores
do agrupamento (Grafico n.° 1), parece-nos revelador de pouca clareza
quanto aos processos de decisdo e negociagao, ou decorrer do facto de
dez dos professores inquiridos serem contratados, como constatamos
aquando da andlise dos dados sociodemograficos. A este propdsito, os

entrevistados referem:

“(...) nds sabemos que, por exemplo, pelo menos nds, professores contra-
tados, chegamos a escola e deparamo-nos com as turmas e com 0s projetos,
sem termos a minima nog¢ao de como é que eles sdo trabalhados e como é que
foram escolhidos.” (Entrevistado n.° 4).
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GRAFICO 1 - A implementagio do Projeto Fénix partiu da sugestio de um grupo de
professores do agrupamento
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GRAFICO 2 - A implementagio do Projeto Fénix decorreu de um processo de nego-
ciagdo interdisciplinar e interdepartamental
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Também nos parece de relevar a posicao distanciada dos professores
inquiridos relativa ao item a implementagdo do Projeto Fénix decorreu de
um processo de negociagdo interdisciplinar e interdepartamental (Cf. Gra-
ficon.c2).

Estes parecem ser indicadores expressivos do facto de que, para a im-
plementagdo do Projeto Fénix, ndo se recorreram a praticas de auscul-
tagdo, participac¢éo, implica¢do, compromisso individual e coletivo. Esta

circunstincia é referida pelos nossos entrevistados:
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“Eu acho que aqui na escola, foi parte onde o projeto inicialmente falhou;
ou seja, partiu muito do 6rgao de gestdo. Foi apresentado um pouco ao con-
selho de turma ja no inicio do ano e, depois, a nivel de departamentos, por
culpa se calhar da dire¢do na altura; depois por culpa, se calhar, de todos
que nio fizeram um esforgo, e apercebemo-nos mais tarde, nao fizeram um
esfor¢o para perceber o que era o projeto” (Entrevistado n.° 6).

Concluimos que se registam circunstincias que predispdem a partici-
pacdo passiva ou nao participa¢ao docente na gestao na escola. De acordo
com Lima (in Martins, 2009, p.184), esta conclusio encontra-se subja-
cente a compreensdo de que ndo é possivel concretizar uma participagdo

ativa, porque na maior parte dos casos tudo estd previamente decidido.

Envolvimento das liderangas e dos professores

Evidencia-se que a maioria dos inquiridos considera que as estraté-
gias utilizadas pelas liderancas no respeitante as orientagdes fornecidas
sobre o desenvolvimento do Projeto Fénix ndo foram adequadas, nomea-

damente as da dire¢do executiva (Grafico n.° 3).

GRAFICO 3 - A atuagio da Diregio Executiva foi adequada aquando da explicitagio
do Projeto Fénix
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L

Recorremos aos testemunhos dos nossos entrevistados para melhor

perceber as razdes das inadequagdes referidas. Por um lado, um deles

refere:
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“(...) apresentei ao conselho pedagégico a possibilidade de nos candidatar-
mos ao projeto e o conselho pedagdgico foi unidnime em aceitar essa nossa
proposta... Uh... Também quero dizer que foi uma das coisas que nos fez
seguir, foi essa recetividade do conselho pedagdgico e é uma situagio que
esta registada nas atas de conselho pedagogico. Portanto, durante o primei-
ro ano de implementagao do projeto, entre dois mil e nove/dois mil e dez,
o conselho pedagdgico informou com regularidade os seus elementos so-
bre o desenvolvimento do Projeto Mais Sucesso Escolar, Tipologia Fénix”
(Entrevistado n.° 1).

Por outro, tendo consultado a primeira ata da reunido de conselho pe-
dagdgico referente ao ano letivo 2009/2010, verificdmos que a unica alu-
sao feita ao Projeto Fénix se encontrava no desenvolvimento do primeiro

ponto da ordem de trabalhos (Informagdes), onde se regista:

“O Projeto Mais Sucesso Escolar foi aprovado e sera aplicado ao segundo
e sétimo anos de escolaridade, sendo a coordenadora do mesmo a professora
[nome da docente] e as professoras [nome de duas docentes] que lecionam
Lingua Portuguesa e Matematica, responsaveis pela orientagdo das respetivas
disciplinas” (Ata da reunido de conselho pedagdgico de 2 de Setembro de
2009).

Na mesma linha, torna-se 6bvio que as coordenagdes de lideranca in-
termédia ndo demonstraram uma explicitacdo adequada do Projeto Fénix.

Aduzimos representagdes dos nossos entrevistados que o comprovam:

“Em termos de comunidade, ndo creio que alguém saiba que existe sequer
este projeto. Eu acho que devia ser uma coisa com a intervencao de todos os
6rgaos... o problema estd na raiz, por todos os 6rgaos nao se envolverem,
porque se eles se envolverem, obviamente, que havia divulga¢do.” (Entrevis-
tado n.c 4).

“(...) a situacdo do Projeto Fénix ndo sendo divulgada especialmente aos
docentes, partindo do conselho pedagdgico e chegar aos departamentos e ser
apresentado como uma mais-valia para a escola. (...) Eu acho que os coor-
denadores de departamento sabem que existe [o Projeto Fénix], mas também
ndo... Isto é um problema, porque as pessoas ndo encaram os projetos de
cada turma como um projeto da escola; é um projeto daquela turma, ndo é?
Falta aqui um pouco de cada um ir a procura do que é o projeto. Isto é um
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drama que se sente, porque alguns docentes do conselho de turma nem se
preocuparam por sua iniciativa em saber o que é o projeto” (Entrevistado
n.°6).

Em sintese, da andlise documental em conformidade com as repre-
sentagdes comprovadas pelas entrevistas e pelas respostas aos inquéritos,
sobressai alguma falta de articulacao de informacéo entre os atores e os
6rgaos, na medida em que determinado assunto é percecionado de mui-
tas formas, o que leva a entender que entre os varios canais de comunica-
¢80 hd um défice de informagéo, ndo se coadunando com a existéncia de
uma unidade de propdsito.

Afigura-se uma organizagdo como um sistema debilmente articulado
(Costa, 1995, p.139-150), debilmente acoplada (Rocha, in Martins, 2009),
com um modo de funcionamento diptico (Lima, 2006, p.23). E uma or-
ganizagdo com uma ambiguidade de funcionamento, traduzindo-se in-
ternamente por falta de coordenacio, pelo que recorrendo a linguagem
metaférica parece que estamos perante uma anarquia organizada (March
e Olsen,1976; Rocha, 2007, in Martins, 2009), em que se verifica uma
desarticulagdo entre os problemas e a sua forma de resolucio, fatores que
sdo caracteristicos de tomadas de decisdo caixote do lixo (Martins, 2009).
No nosso entender, descurou-se o principio do envolvimento (Matias
Alves*, 2010, p. 53; 2011, p. 65), considerado como um dos pilares na ma-
triz conceptual do Projeto Fénix.

Consequéncias da implementagdo do Projeto Fénix

No que concerne ao sucesso académico dos alunos e para a maior
parte dos respondentes, o Projeto Fénix contribuiu para a melhoria dos
resultados escolares dos alunos, revelando uma opinido mais consistente
relativamente ao segundo ano do Projeto no Agrupamento.

A melhoria dos resultados é corroborada em alguns dos documentos

que analisdmos:

+ Segundo o autor, o Projeto Fénix estrutura-se a partir de um conjunto de principios
organizacionais: da adequagdo, da diversidade, da homogeneidade relativa, do limiar
da complexidade, da formagao na agao, da flexibilidade, da tomada de decisdo, e do
envolvimento.
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“Foi referido que o projeto tem tido grande sucesso, uma vez que se nota
uma melhoria aprecidvel em todos os alunos integrados, melhoria que, em
alguns casos, se consegue identificar por um menor absentismo dos alunos
e pela melhoria do seu comportamento e aproveitamento. Todos os docentes
referiram que se sentem muito satisfeitos com o projeto, que notam as melho-
rias e que apenas tém algumas dificuldades com o espago fisico onde tém de
trabalhar com os diversos ninhos”>

Como primeira hipdtese explicativa para esta situacdo temos o “efeito
projeto” promovendo uma dindmica nos alunos e nos professores que
transparece ndo sé nas disciplinas intervencionadas, mas também nas
outras. E de salientar as estratégias utilizadas por iniciativa do conselho
de turma do terceiro ciclo, nas disciplinas de Inglés e de Ciéncias Natu-
rais que, indubitavelmente, favoreceram a melhoria do sucesso académi-

co dos alunos:

“Salientou-se o facto do conselho de turma e mais especificamente a do-
cente de Inglés ter conseguido usar a sua assessoria, criando um pequeno
ninho que sai da sala onde estd a maioria da turma para outra sala com a as-
sessora, de forma a rentabilizar os noventa minutos de aula semanal de uma
das disciplinas em que os alunos revelam muitas dificuldades®

“(...) a Ciéncias Naturais a professora propde a divisdo da turma em dois
turnos, como ja acontece com as turmas que frequentam a escola secundaria.
Desta forma, a atencio e concentracao dos alunos melhora e ha mais hipdte-
ses de as aulas serem priticas, indo ao encontro dos interesses dos alunos.””

Também nos testemunhos dos alunos entrevistados, encontramos
evidéncias de que a flexibilidade e a mobilidade dos alunos entre as
Turmas Fénix e os Ninhos sdo promotores de melhoria do sucesso dos

resultados e do processo de aprendizagem:

“(...) Quem estd na turma Fénix, a professora explica de uma maneira
diferente aos que tém menos dificuldades e entendem melhor a linguagem da

> Excerto retirado do relatério da reunido entre a equipa AMA-Fénix, dois elementos da
DRELVT e os intervenientes do Projeto Fénix no Agrupamento, em 8/3/2010.

¢ Excerto retirado da ata de reunido de conselho de turma de 10/2/2011.

7 Excerto retirado da ata de reunido de conselho de turma de 1/3/2011.
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professora. A do ninho dois ja tem que falar assim mais esclarecido para per-
ceber; e a do ninho um tem de fazer de forma a perceberem e entenderem o
que a professora estd a explicar (...) Para nds é mais facil, estamos separados.
Nao ha tanto barulho, tanta distracio, estamos mais concentrados.” (Aluna B).

“Neste segundo periodo era para ter seis negativas, mas consegui s ter
uma (...) estou a tentar subir a Inglés, ja que temos duas professoras.”’(Aluna B).

“Eu também estou a tentar subir a Inglés” (Aluno X).

Foi inevitavel que tentdssemos conhecer de que forma o Projeto Fénix
tinha influenciado o comportamento, a participacdo e a autoestima dos
alunos.

Concluimos que a totalidade dos respondentes considera que o Projeto
Fénix estimula a participagdo dos alunos nas decisdes sobre o seu processo
de aprendizagem e contribui para melhorar a sua autoestima, o que é cor-

roborado pelos jovens que entrevistdmos:

“(...) fizemos o trabalho de A a Z %, e a DT diz que nos fizemos o trabalho
com satisfacdo; estavamos ali a trabalhar ... Gostamos mais de estar a fazer
coisas praticas do que estarmos a escrever.” (Aluna B)

“Tanto que comegaram-nos a dar mais trabalhos do que praticamente
testes. E sempre houve trabalhos muito bons.” (Aluna A)

“Claro que nés dizemos sempre ao professor as nossas dividas. Somos
menos...” (Aluna B)

Este empenho relatado pelos alunos nas atividades que lhes sao soli-
citadas, sempre que o processo de ensino se atreva a contrariar o que em
alguns casos ainda esta cristalizado nas praxis, encontramo-lo no seguin-

te excerto:

“A diretora de turma mencionou que esta turma se tem mostrado (...)
dindmica, dedicada, e que alguns alunos sdo bastante voluntariosos e criati-
vos, participando ativamente em trabalhos praticos para os quais foram e sdo

#  Atividade desenvolvida no &mbito de um projeto promovido pela autarquia.
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motivados devidamente, aplicando assim os seus conhecimentos de forma
surpreendente’

Salientamos que este registo elencou algumas das palavras-chave que
contribuem para um processo de ensino-aprendizagem resoluto: criativi-
dade, participagdo, motivagdo. Os testemunhos que reproduzimos vao ao
encontro da opinido de Matias Alves (2010'°) que salienta a necessdria
renovac¢ao do modelo didatico (gramadtica que se gera em torno do tridn-
gulo pedagogico), a qual devera ter em conta, de entre um alargado con-

junto de ingredientes, os que destacamos:

o “Uma gestdo flexivel dos tempos individuais de aprendizagem: nem to-
dos os alunos aprendem no mesmo tempo. Dai ser necessario conhecer
esse tempo especifico, proporcionar atividades congruentes com os per-
fis emocionais e cognitivos dos alunos pois o sentido pessoal da escolari-
zagao passa, muitas vezes, por af;

o Otimizagdo do tempo em tarefa por parte dos alunos, isto ¢, o tempo
de aula, tem de ser um tempo de trabalho ativo, implicado, produtivo.
A repeticdo, a rece¢do passiva, a uniformidade de tarefas gera o tédio e a
indisciplina, numa palavra, o grau zero de aprendizagem;

o Desenvolvimento de uma relagio pedagogica exigente, empdtica, es-
timulante, que faz crer que os alunos sdo capazes de aprender e que a
aprendizagem é um bem essencial (...).

Sendo que a relagdo pedagégica é um dos preditores mais poderosos do
sucesso escolar (Matias Alves, 2010, p. 67), destacando-se que muito do
éxito dos alunos passa pela relagdo (pela interagio) mantida com o profes-
sor (idem), os alunos entrevistados revelaram-se sensiveis a opinido do

autor:

“A nossa diretora de turma é um espetdculo, apoia-nos em tudo; mas
quando tem de ralhar, ralha” (Aluna A)

“A diretora de turma até diz que nos gosta de ouvir, porque nds dizemos
coisas... assim... que ndo cabe na cabega de ninguém.” (Aluna B)

> Excerto retirado da ata de reunido de conselho de turma do oitavo ano, de 10/2/2011.
1 In Nota de sintese reflexiva, Encontros Regionais Projeto Matriz Fénix.
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“As vezes, basta, por exemplo, na disciplina dela [professora de Fisico
Quimica] alguém tirar uma negativa, que fica logo aborrecida; ou entéo, bas-
ta alguém tirar cinquenta por cento que ela fica totalmente aborrecida... Ela
sabe que a gente consegue melhor” (Aluna A)

No seu estudo, Luisa Moreira (2010, p.102) conclui que a correlagdo
entre o impacto do Projeto Fénix e a melhoria do Sucesso Relacional esta
associada a redugdo do niimero de alunos por turma e a relativa homoge-
neizagdo ao nivel das suas dificuldades. Os alunos que entrevistamos con-
firmam que o Projeto Fénix contribui para a diminui¢do de problemas e
tensoes, constatando-se uma melhoria da gestdo comportamental na sala
de aula:

“Desde que estamos distribuidos pelos ninhos e pela turma, claro que
[0 comportamento] é diferente” (Aluna B)

“E mesmo se houver conflitos entre nds, normalmente nunca levamos
isso para a sala de aula” (Aluna A)

A literatura tem vindo a demonstrar que perante as diversidades dos
alunos, a estratégia a adotar ndo serd o “baixar” a exigéncia, mas sim o
despertar da crenga e do reconhecimento da educabilidade do ser hu-
mano (Matias Alves, 2011, p. 68; Carneiro, 2001, pp. 27-31). A génese do
Projeto Fénix visa, de entre outros objetivos, uma distribui¢do dos recur-
sos mais uniforme, no sentido de elevar a qualidade do sucesso (Moreira,
2010, p. 109), conducente a uma a¢do educativa exigente e com rigor,
compreendendo no entanto que uma exigéncia responsavel ndo pode ser
desproporcionada e servir para excluir (Matias Alves, 2011, p. 71).

Conclusdes e consideragoes finais

Os resultados deste estudo permitiram concluir que varios atores en-
volvidos no Projeto Fénix, tanto os inquiridos como os entrevistados, es-
timam, na generalidade, como positivo o impacto do mesmo nas condi-
¢des organizacionais e educacionais do Agrupamento, acreditam que a

criagdo de turmas Fénix e de Ninhos contribuem para uma melhoria do
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processo de ensino-aprendizagem, porquanto os alunos se sentem mais
confortéveis para exporem duvidas ou colocarem questdes. Todavia,
hé que salientar determinados pontos criticos sinalizados.

A grande maioria dos inquiridos e entrevistados é de opinido que o
Projeto Fénix se constitui como um processo potencialmente adequado
para articular a promo¢do da qualidade das aprendizagens para todos
com a necessaria diferenciagao de abordagens. Contudo, os mesmos re-
sultados permitem-nos concluir que ainda se registam concegdes de que
diferenciar é nivelar por baixo ou que é sinénimo de facilitismo. Pensa-
mos que esta representacdo é compreensivel, uma vez que se tem verifi-
cado a utilizagdo quase exclusiva dos resultados dos alunos em testes e
exames, como fonte de informacéo para medir a eficacia das instituicoes
educativas (Lima, 2008, pp. 291-298). Partindo deste pressuposto social-
mente aceite, justifica-se que para muitos atores educativos as escolas
sejam locais destinados exclusivamente ao desenvolvimento académico,
0 que, como tivemos oportunidade de inferir no nosso estudo, nor-
malmente implica que os professores sintam a desmesurada pressao de
preparar os alunos para testes estandardizados e exames, onde o papel
do professor ¢, paradoxalmente, desvalorizado ou onde estes sdo hiper-
-responsabilizados, em detrimento do efetivo cumprimento da sua fun-
¢do de educador atento aos diferentes ritmos de aprendizagem dos alunos.
Assim, concordamos com Creemers (1997, cit. em Lima, 2008, p. 358) ao
enunciar que as escolas nio se deveriam devotar apenas a promogéo de
aquisi¢des cognitivas, mas também ao desenvolvimento de competéncias
sociais e estéticas e de atitudes, nao s porque estas sdo importantes em si
mesmas, como por si s6 influenciam os préprios resultados académicos.
Neste sentido, esperamos que os objetivos e a matriz solidamente formati-
va de Projetos inseridos em Programas Nacionais para Mais Sucesso nao se
diluam no frenesim de rankings. Considerando que é imprescindivel que
tenhamos em conta os resultados da educagio, ndo se deve[ria], contudo,
encarar os processos educativos de uma forma meramente instrumen-
tal: haverd grande mérito se se obtiverem bons resultados nos exames de
Matemadtica e de Portugués, se os processos a eles conducentes se circuns-
creverem a procedimentos questionaveis do ponto de vista educativo, ao

nivel das atitudes e dos comportamentos dos alunos, como a promocéo
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da competitividade (galarddo da meritocracia), do individualismo e do
proprio cinismo dos alunos em relagdo ao valor e ao sentido do traba-
lho escolar? (Lima, 2008, p. 413). Os resultados devem ser manifestaveis,
mas os processos também necessitam de ser adequados, do ponto de vista
educativo; nem todos os meios justificam os fins.

Quanto a mudanga na praxis educativa, os resultados obtidos possibi-
litam-nos inferir que, se bem que a totalidade dos professores admita que
o Projeto Fénix promove mudancas nas praticas educativas, nem todos
concordam que se tenha rompido com a rotina e com os habitos de traba-
lho instalados. De acordo com o testemunho de alguns entrevistados, exis-
te uma forte correlagio entre a presenca de praticas educativas fiéis a uma
pedagogia 6tima (Formosinho, 2000) - o valor burocratico por exceléncia
¢ a uniformidade e hd sempre the one best way para fazer as coisas —, com
a preocupagio de cumprir os programas de forma a preparar os alunos
para os exames. Por outro lado, os resultados da investiga¢do também nos
permitem inferir que o funcionamento em Ninhos, ao facilitar a proxi-
midade entre alunos e professores, possibilita a utilizagdo bem-sucedida
de estratégias diversificadas, potenciando a diferenciacdo pedagdgica que,
nas palavras de Azevedo (2010, pp. 13-29), deve ser olhada como estraté-
gia de otimizacdo das aprendizagens, consubstanciada num ambiente de
conhecimento e de metaconhecimento profissional dos docentes.

Relativamente a supervisio pedagogica, os resultados da investigacdo
permitiram-nos concluir que Projeto Fénix (talvez tenha) contribuiu[do]
para que alguns dos docentes envolvidos adotassem préticas de supervi-
sdo, sendo que s6 encontramos estas referéncias nas opinides dos inqui-
ridos, relevando-se omissas ou expressas pela negativa nos testemunhos
dos entrevistados e na andlise documental. Por outro lado, os mesmos
resultados possibilitam-nos inferir que todos os intervenientes conside-
ram que o acompanhamento supervisivo por parte dos coordenadores de
departamento foi praticamente nulo, o que vem confirmar o distancia-
mento e a falta de articulagdo entre as tomadas de decisdo e as lideran-
¢as do Agrupamento. O alheamento verificado face & implementagio do
Projeto Fénix por parte das estruturas intermédias, impossibilitou que,
de uma forma sustentada, se conhecesse e refletisse sobre as praticas nos
niveis infraorganizacionais, sendo que, para Lima (2008, pp. 269-271),
a qualidade do ensino e da aprendizagem na sala de aula é o fator que tem
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um impacto maior e mais direto sobre o progresso escolar dos alunos.
Por inconformidade profissional e a vontade de contribuir para préticas
promocionais de sucesso mais ajustadas a diversidade do contexto em
estudo, leva-nos a perspetivar trabalhos futuros no campo da supervisdo
horizontal em sala de aula numa atitude formativa de aperfeicoamento
mutuo, no pressuposto de que os professores aprendem a sua profissio
em contexto profissional e de que a observagao de aulas constitui uma es-
tratégia privilegiada de reconstrugdo do pensamento e agao do professor
(Alarcdo e Roldéo, 2009, pp. 44-46).

Destaca-se o papel das liderangas nas organizagdes escolares, o enfo-
que do principio da visdo e finalidades partilhadas (Lima, 2008, p. 319),
o qual sinaliza que as escolas sdo mais eficazes quando os docentes che-
gam a um consenso sobre as finalidades e valores essenciais da organiza-
¢do e os coloca em pratica, através de um trabalho consistente e colabo-
rativo, tanto na tomada de decisdes, como no proéprio ensino. Aduzimos
que a fragilidade do conhecimento e da divulga¢do do Projeto Fénix no
contexto estudado, estard implicita a balcanizagdo das decisdes, ao modo
de funcionamento diptico e ao sistema debilmente articulado da organiza-
¢do escolar.

Estamos convictos, como tém mostrado dados empiricos inseridos
em diferentes paradigmas (eficacia da escola; melhoria da escola), e na
perspetiva da 4.% geracdo de investigagdo sobre escolas eficazes (Lima,
2008, p. 29), que o sucesso escolar de uma organizagao depende de varios
fatores. Destes, o “efeito de escola” (a escola faz a diferenga) é o primeiro
que evidenciamos que, refor¢cado pelo pressuposto de Gray et al (1999, in
Lima, 2008, p.342) de que as reformas educativas nao deveriam continuar
a partir do principio de que todas as escolas eram iguais, parece-nos ser
uma das principais conclusdes do nosso estudo. Em sintonia com o que
varios autores referem (Lima, 2008, p. 370), os “caminhos” para a melho-
ria das escolas devem ponderar o “efeito do professor”, o “efeito sala de
aula”, bem como o mais recente “efeito de departamento”

Em guisa de conclusio, tendo demonstrado que a oportunidade de
melhoria depende do contexto, o Projeto Fénix afigura-se-nos como um
exemplo eficaz de (re)pensar: os modos e os modelos de escolarizagéo,
a organizacdo e a relagio pedagogica, as relagdes escola-comunidade,

e as praticas profissionais docentes.
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