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OS FATORES ORGANIZACIONAIS E
O (IN)SUCESSO ESCOLAR

SILVIA MARIA DE SOUSA AMORIM (silviamorim@live.com.pt) & JOSE MATIAS ALVES
(jalves@porto.ucp.pt)
Faculdade de Educacéo e Psicologia — Universidade Catolica do Porto, Porto, Portugal

RESUMO

A partir da década de 80 do século XX emergiram varios estudos inseridos no movimento das escolas
eficazes que mostraram que a escola influencia os resultados escolares dos alunos, perspetivando que
a unidade escola como organizagdo tem efeitos especificos na forma como leva a cabo a educagio e a
qualidade da aprendizagem proporcionada. O movimento das escolas eficazes quis mostrar que as escolas
podem fazer a diferenca na melhoria dos resultados escolares da generalidade dos alunos.

As diversas investigacoes levadas a cabo sobre a eficacia da escola vieram confirmar que a escola pode
ser um lugar de reprodugio e/ou produgio, uma instancia que promove a (des)igualdade de oportunidades
de acesso e sucesso existindo fatores intraorganizacionais que podem, direta ou indiretamente, explicar
as diferencas dos resultados escolares dos alunos mesmo considerando o seu contexto de origem. A este
fenomeno chama-se valor acrescentado.

Atualmente, em Portugal, existem escolas que operam em contextos educativos idénticos e que
apresentam resultados académicos diferentes, acrescentando, mantendo ou diminuindo valor, pelo que
é aconselhavel perceber o que promove essa diferenca.

Neste sentido, pretende-se apresentar evidéncias/descobertas da investigagdo ja produzida nesta
drea, ou seja, que fatores organizacionais caracterizam as escolas eficazes e que efeito tem a escola na
aprendizagem dos alunos.

Palavras-chave: sucesso escolar, fatores organizacionais, melhoria das escolas

ABSTRACT

From the 80s of the XX century several studies that were inserted in the movement of effective schools
emerged and came to show that the school influences the educational achievement of students, envisaging
the school unit as an organization has specific effects on how it carries out education and the quality of
learning provided. The movement of effective schools wanted to show that schools can make a difference
in improving educational outcomes of most students.

The various investigations carried out on school effectiveness have confirmed that the school can
be a place of reproduction and/or production, an instance that promotes the (un)equal opportunities
for access and success existing intra-organizational factors that may directly or indirectly, explain
the differences in educational achievement of students even considering their context of origin. This
phenomenon is called value added.
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Currently, in Portugal, there are schools operating in similar educational backgrounds and have
different educational attainment, adding, maintaining or decreasing value, so it is advisable to understand
what drives this difference.

In this sense, we intend to present evidence/research findings already ever produced in this area,
namely which organizational factors characterize effective schools and what effect the school has on
student learning.

Key words: academic success, organizational factors, improving schools

1. INTRODUCAO

A investigacao sobre o desempenho escolar do alunos tem revelado que este depende de um conjunto
de fatores, envolvendo caracteristicas sociais, econdmicas, culturais e individuais, bem como fatores
escolares. Neste sentido, existem fatores intraorganizacionais que podem, direta ou indiretamente, explicar
as diferencas dos resultados escolares dos alunos mesmo considerando o seu contexto socioeconémico.
Em Portugal, atualmente, existem escolas que operam em contextos educativos idénticos e que apresentam
resultados escolares diferentes, acrescentando, mantendo ou diminuindo valor.

Neste trabalho serdo apresentadas algumas evidéncias/descobertas da investiga¢do ja produzida nesta
area, isto ¢, fatores organizacionais caracterizam escolas eficazes e que efeito tem a escola na aprendizagem
dos alunos.

2. CONCEITO DE EFICACIA DA ESCOLA

Na literatura existente sobre a area de estudo da eficacia da escola ha vérias definigdes de escola eficaz.
No prefacio da obra de Scheerens (2004), Postletwaite refere que as definigdes do termo eficacia “sao
tdo numerosas que ¢é dificil distingui-las”. Neste sentido, vamos comegar por explicitar de forma sucinta
algumas defini¢des deste, complexo e multiplo, conceito.

Segundo Lima (2008), as primeiras investigagdes sobre a eficicia da escola tinham como finalidade
conseguir a equidade na educagdo, pelo que a primeira definicao de escola eficaz com maior impacto
foi a de Edmonds (1979) que definiu escola eficaz como uma instituigio onde nao ha relagdo entre os
antecedentes a nivel familiar dos alunos e o seu desempenho escolar.

Mas o campo de investigagdo na area da eficacia da escola comecou a distanciar-se desta defini¢éo,
baseada essencialmente na nogao de equidade. Em 1988, Mortimore et al. definiram escola eficaz como
a escola onde os alunos progridem mais do que seria esperado, tendo em conta as suas caracteristicas
a entrada do estabelecimento de ensino. Mais recentemente Mortimore et al. (1995) introduziram o
conceito de valor acrescentado e definiram escola eficaz como a escola “que “adiciona valor extra” aos
resultados dos seus alunos, comparativamente com as organizagdes que servem populagdes semelhantes”
(Lima, 2008, 33). Atualmente, a maioria do investigadores considera que este critério é mais adequado
para medir a eficacia de uma escola.

Em 1999, no trabalho de Gray et al., foi proposta uma defini¢do de eficicia da escola mais exigente,
o conceito de escola em melhoria (improving school). Para estes autores uma escola em melhoria é “uma
institui¢do educativa que melhora a sua eficacia ao longo do tempo” (Lima, 2008, 38, cit. in Gray et al.,
1999, 5), ou seja, vai aumentando o seu valor acrescentado com coortes sucessivas de alunos.
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Para Scheerens (2004), o conceito de eficacia refere-se aos desempenhos da escola em termos de
outputs, que podem ser medidos em rela¢ao ao nivel médio dos alunos no final de um ciclo de escolaridade
ou através do valor acrescentado. Este autor associa ao termo eficicia um outro conceito, o conceito de
eficiéncia, definindo-o como “sinénimo da eficacia a custo minimo” (Scheerens, 2004, 16).

A partir das diversas defini¢oes existentes de eficicia de uma escola e como forma integragdo das
varias defini¢des, em 2005, Stoll e Fink, propuseram que se define-se escola eficaz como a escola que:

“promove a progresso de todos os seus alunos, para além do esperado; assegura que cada
aluno atinge os padroes mais elevados que lhe sejam possiveis; melhora todos os aspectos
do sucesso e do desenvolvimento dos estudantes e continua a melhorar, ano apds ano”
(Lima, 2008, 40)

Uma escola eficaz, no nosso entender, deve ser uma escola que gera nos alunos, nos professores e nos
funcionédrios uma vontade de investigar, de conhecer e de aprender. E uma escola que desenvolve uma
dinamica interna, através das suas politicas e praticas pedagdgicas, que potenciam a aprendizagem e o
desempenho escolar de todos os seus alunos.

A inexisténcia de uma defini¢do consensual de eficacia da escola leva, por um lado, a alguma confusiao
entre investigadores e, por outro lado, diversifica o foco deste tipo de investigagdo, pois este varia de
acordo com a definicdo de eficicia utilizada.

3. MOVIMENTO DAS ESCOLAS EFICAZES
3.1 A SUA ORIGEM

O estudo da eficacia da escola ¢ uma drea que tem tido um desenvolvido consideravel ao longo das tltimas
décadas. A pesquisa em eficacia escolar foi iniciada nos Estados Unidos da América e na Inglaterra,
embora nio haja uma data precisa sobre a sua origem. Os primeiros estudos a serem divulgados nesta drea
foram desenvolvidos por Coleman (1966) e por Plowden (1967) e respetivos colaboradores. Estes estudos
foram feitos em larga escala e foram realizados com o objetivo de analisar a relagdo entre carateristicas
da escola e o desempenho dos alunos, verificando se a escola cumpria com a fun¢ao democratizadora.
Os promotores destes estudos foram decisores politicos da época, pois estes “tinham a esperanca de
reestruturar as escolas e assim conseguir uma maior igualdade na sociedade” (Lima, 2008, 14). Estes
estudos foram muito divulgados tendo ficado conhecidos pelo Relatério Coleman e Relatério Plowden,
respetivamente. Permitiram concluir que a qualidade da escola parecia ndo influenciar o sucesso escolar
dos alunos, a escola parecia ndo fazer a diferenga, pois a diferenca nos resultados escolares relaciona-se
mais com a condigdo social das familias do que com os fatores relacionados com a escola.

No final da década de 60 inicio da década de 70, do século XX, os resultados de Coleman e da sua
equipa foram retomados por alguns investigadores, por exemplo, por Jenks et al. (1972) que reanalisaram
os dados recolhidos por Coleman. Os resultados obtidos por esta equipa foram de encontro aos de
Coleman, as escolas pareciam explicar apenas uma percentagem muito reduzida do rendimento
académico dos seus alunos.

Estes estudos geraram, por um lado, um forte pessimismo pedagdgico, pois revelavam que a escola
teria pouco impacto sobre o desempenho escolar dos alunos, mas, por outro lado, originaram o
desenvolvimento de muitos estudos, em varios paises, para mostrar que a escola podia exercer influéncia
no desempenho escolar dos alunos. Segundo Lima (2008), nos finais dos anos 70, surge uma nova geragao
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de investigadores interessados em perceber de que forma é que os processos bem sucedidos que ocorriam
no interior das escolas afetavam os resultados escolares, surgem assim, investigagdes com o objetivo de
conhecer e compreender de que forma o contexto da escola condiciona os resultados escolares obtidos.
Nesta altura a escola passa a ser encarada como um fator potencial de promogdo do sucesso ou do
insucesso educativo dos alunos, surgindo um novo movimento de pesquisa - movimento das escolas
eficazes, cujo lema era as escolas podem fazer a diferenga.

3.2 DESENVOLVIMENTO DO MOVIMENTO DAS ESCOLAS EFICAZES

O movimento das escolas eficazes teve como objetivo mostrar que a escola podia fazer a diferenca no
sucesso dos seus alunos. Este movimento:

“deu dois contributos essenciais ao mundo da educagao: combateu o pessimismo sociolégico
e o determinismo estrutural e cultural (isto é, a ideia de que a escola é impotente para
contrariar as diferencas sociais existentes), e trouxe uma nova esperanca e uma fonte de
auto-estima aos profissionais do ensino, levando-os a acreditar que sao capazes de fazer
alguma diferenga na vida dos alunos”

(Lima, 2008, 420)

Uma das referéncias do movimento das escolas eficazes foi o artigo Effective schools for the urban poor,
de Ronald Edmonds, publicado, em 1979, na revista Educational Leadership. O interesse de Edmonds
pela eficacia da escola deveu-se a “procura de equidade na distribui¢ao de um nivel minimo de bens e
servigos essenciais a todos os cidadaos” (Lima, 2008, 59). Na sua investigacdo o autor foi influenciado
por varios estudos que ja tinham sido realizados. Este estudo permitiu concluir que os alunos dos meios
urbanos desfavorecidos, dos Estados Unidos da América, obtém melhores resultados escolares se as
escolas que frequentam reunirem determinadas caracteristicas, pelo que termina o seu artigo realizando
uma sintese das caracteristicas de uma escola eficaz:

a) uma lideranca administrativa forte;

b) um clima de expectativas em que em que nio é permitido que nenhum aluno atinja niveis de
sucesso minimos;

¢) um ambiente de escola ordeiro;

d) a determinagio de que a aquisi¢do de competéncias basicas pelos alunos precede todas as outras
atividades escolares;

e) a utilizacdo dos esfor¢os e de recursos da escola para atingir objetivos fundamentais;

f) a monitorizagao sistematica do progresso dos alunos, para permitir ao diretor e aos professores a
percepg¢ao do progresso, relativamente aos objetivos definidos.

No entanto, ha uma outra ideia estabelecida no texto deste autor, mas que foi praticamente ignorada
por quase todos os que referem o seu trabalho, a ideia que “ndo existe um modelo unico que possa
explicar a eficacia da escola para os alunos pobres, ou para os que sao oriundos de qualquer outro grupo
social” (Lima, 2008, 63).

No mesmo ano em que Edmonds divulga os resultados do seu estudo é, também, publicada, em
Londres, a obra Fifteen Thousand Hours, com os resultados de um outro estudo sobre a eficacia das
escolas, levado a cabo por um grupo de investigadores, dirigido por Michael Rutter. Nesta investigacdo
foram analisados trés conjuntos de fatores: as caracteristicas fisicas e a estrutura administrativa das
escolas, a organizagdo social e as varidveis ecologicas. Este estudo permitiu concluir que as diferengas
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registadas nos resultados dos alunos entre as instituicdes estudadas nao se deviam a fatores fisicos
(dimensdo do corpo discente, a idade dos edificios ou o espago disponivel), mas estavam relacionados
com as suas caracteristicas enquanto instituigdes sociais (grau de énfase nas questdes académicas, boas
condic¢oes de trabalho para os alunos, trabalho dos docentes nas aulas, incentivos e puni¢des dos alunos)
e que o efeito de varios processos internos as instituigdes em conjunto era superior ao efeito de cada um
individualmente, o que sugeria a existéncia de um ethos global da escola. Neste estudo os investigadores
reconheceram os fatores contextuais como fatores muito importantes para compreender o desempenho
de uma escola, sendo mesmo determinantes para o sucesso dos alunos, a obra termina com a seguinte
ideia: “as escolas podem fazer muito para promover o bom comportamento e o sucesso académicos dos
alunos, mesmo em dreas geograficas socialmente desfavorecidas” (Lima, 2008, 101).

O livro Schools can make a difference de Brookover et al. (1979) foi mais um dos trabalhos no ambito
do movimento das escolas eficazes, publicado em 1979. Este estudo teve como eixo central o clima social
e a estrutura social da escola e a forma como estas podem influenciar os resultados escolares dos alunos.
Estes autores pretendiam comprovar que clima da escola influencia o sucesso das escolas, que o sucesso
vai para além do estatuto socioecondmico e da raga dos alunos. Neste estudo foram identificadas catorze
variaveis de clima da escola, que de forma conjunta, explicam um proporgio significativa da variagdo do
sucesso dos alunos.

Segundo Marzano (2005), a mais famosa proposta de sintese dos fatores relativos a escola resultou da
investigacgdo sobre eficacia das escolas produzida na década de 70. Embora haja ligeiras variagoes quando
se compara diferentes investigadores, os cinco fatores que tém uma forte correlagdo com os niveis de
realizacao escolar e que tornaram o centro das reformas efetuadas ao longo da década de 70 e inicio da
década de 80 sao:

a) lideranca administrativa forte;

b) énfase na aquisi¢do de competéncias basicas;

c) expectativas elevadas quanto ao nivel de realiza¢do dos alunos;

d) ambiente seguro e disciplinado, propicio a aprendizagem;

e) monitorizac¢do frequente dos progressos dos alunos.

Durante a primeira metade da década de 80, as investigagdes sobre eficacia das escolas comegam
a identificar dimensdes que caracterizam as escolas eficazes, enumerando padrdes de funcionamento
caracteristicos e fatores que as caracterizam.

Em 1988, Mortimore e a sua equipa, divulgaram os resultados de uma investigagdo longitudinal, onde
foram identificadas algumas caracteristicas das organizagdes educativas (ensino primdrio) que estavam
associadas a desempenhos mais elevados dos alunos em dreas cognitivas e ndo cognitivas. Neste trabalho
sdo identificados fatores chave que para os autores sio importantes para explicar as diferencas das
escolas do ensino primario. Neste estudo foi dado primazia aos fatores que podem ser controlados pela
diregdo da escola e pelos seus professores (fatores “de politica”), mas também foram referidas algumas
caracteristicas das escolas (fatores “dados” da escola e da turma).

Os fatores “dados” que tornam as escolas mais eficazes sdo:
a) cobertura de todos os anos de escolaridade (ensino primério);
b) estatuto mais autbnomos;
¢) dimensdo (maximo de 160 alunos);
d) numero de alunos por turma (maximo 24 alunos);
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e) bom ambiente fisico;
f) ndo passar por longos periodos de interrupgdo (obras, remodelagoes);
g) corpo docente estavel;

h) direcéo estavel.

No entanto é referido que estas caracteristicas sdo favoraveis para a eficacia da escola, mas s6 por si
nao sao garante de eficacia.

Os doze fatores “de politica” que estes autores identificaram foram:
a) lideranca resoluta, por parte da dire¢do da escola;
b) envolvimento do subdiretor;

c) envolvimento dos professores;

d) consisténcia entre os docentes;

e) sessdes de ensino estruturado;

f) ensino intelectualmente estimulante;

g) ambiente centrado no trabalho;

h) focalizagdo limitada em cada sessio de trabalho;
i) comunica¢ao maxima entre docentes;

f) registo da informagao

g) envolvimento parental;

h) clima positivo.

Em 1990, Daniel Levine e Lawrence Lezotte, também propuseram uma sistematizacdo de fatores
relativos a escola, com recurso sobretudo a estudos que assentavam numa metodologia baseada em
outliers. Da analise da literatura efetuada surgiram os seguintes fatores:

a) ambiente e cultura produtivos;

b) focalizagdo da aprendizagem em competéncias nucleares;
¢) monitorizagdo adequada;

d) desenvolvimento pessoal orientado para a pratica;

e) lideranca forte;

f) manifesto envolvimento parental;

g) expectativas e requisitos elevados;

h) combinag¢ao e implementagdo educativa eficiente.

No retrato de uma escola eficaz escola eficaz Névoa (1992), destaca caracteristicas como:

a) autonomia da escola - responsabiliza¢ao da escola no que concerne as respostas atempadas e uteis
desde que equipadas com os meios necessarios;

b) lideranga organizacional - promogao de estratégias que estimule o empenhamento;

c) articulagio curricular - planifica¢do e coordenagdo dos planos de estudo;

d) optimizagao do tempo - respeito pelo ritmo de trabalho de cada individuo;

e) estabilidade profissional - clima de seguranga;

f) formacao do pessoal ligado a agdo organizacional;

g) participagdo dos encarregados de educagio;

h) reconhecimento publico dos envolvidos;

i) apoio das autoridades - ndo sé financeiro, mas também de aconselhamento e de consultadoria.

572



VOL. II - COMUNICAGOES LIVRES - C: POLITICAS DE INCLUSAO E SUCESSO NA ESCOLA

Esta autor destaca ainda que um dos aspetos mais importantes para a criagio de escolas eficazes é “a
co-responsabilizacao dos diferentes actores educativos” (Névoa, 1992, 24). Em 1993, Teddlie e Stringfield,
apresentaram os resultados de um estudo longitudinal realizado nos Estados Unidos da América, no
estado de Louisiana. Este estudo permitiu identificar efeitos de escola que pareciam influenciar o sucesso
académico dos alunos e permitiu generalizar fatores que estudos anteriores ja tinham sido identificados.
Este estudo foi muito importante para a investigagdo sobre os efeitos de escola, pois abriu a possibilidade
a novas questoes teoricas e metodoldgicas.

Em 1995, Sammons, Hillman e Mortimore através de uma revisao da literatura sobre a eficicia da escola,
publicam um relatério que “viria a tornar-se um marco de referéncia para aqueles que nio s6 acreditam
na viabilidade e potencialidades do campo da eficicia da escola como procuram, também, promove-lo
activamente junto de investigadores, profissionais do ensino e decisores politicos” (Lima, 2008, 190). Esta
revisdo permitiu a criagao de uma lista de caracteristicas chave das escolas eficazes, embora seja referido
que a pesquisa sobre a eficacia da escola ndo oferece receitas para a criagdo de escolas mais eficazes. As onze
caracteristicas das escolas eficazes destacadas por estes autores constam da tabela seguinte:

1. Lideranca profissional Firmeza e determinagéo

Abordagem participativa

Exercicio de autoridade profissional no 4ambito do ensino e da
aprendizagem

2. Visdo e finalidades partilhadas Unidade de propdsitos

Consisténcia das praticas

Colegialidade e colaboragio

3. Ambiente de aprendizagem Uma atmosfera ordeira

Um ambiente de trabalho atrativo

4. Concentragio no ensino e na aprendizagem | Maximiza¢io do tempo de aprendizagem

Enfase académica

Focalizagdo no sucesso

5. Ensino resoluto Organizagio eficiente

Propésitos claros

Aulas estruturadas

Préticas adaptativas

6. Expectativas elevadas Expectativas elevadas em relagdo a todos os atores

Comunicagio de expectativas

Oferta de desafios intelectuais

7. Refor¢o positivo Disciplina clara e justa
Feedback
8. Monitorizag¢do do progresso Monitorizagao do desempenho dos alunos

Avalia¢do do desempenho da escola

9. Direitos e responsabilidades dos alunos Aumento da autoestima dos alunos

Posi¢des de responsabilidade
Controlo do trabalho

10. Parceria escola-familia Envolvimento parental na aprendizagem dos filhos

11. Uma organizagio aprendente Formagéo de professores baseada na escola

Tabela 1: Caracteristicas chave das escolas eficazes, segundo Sammons, Hillman e Mortimore (1995),
Fonte: Lima (2008, 193)
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Adoptando uma perspetiva quantitativa, Jaap Scheerens e Roel Boskel, em 1997, realizaram uma das
revisdes da literatura mais rigorosa, tendo identificado e ordenado oito fatores relativos a escola em
termos de impacto nos niveis de realizagdo dos alunos:

1) tempo;

2) monitorizagdo;

3) pressdo para a realizagao;

4) envolvimento parental;

5) clima de escola;

6) abrangéncia dos contetudos;

7) lideranca na escola;

8) cooperagio.

A utilizagao, pela primeira vez, de uma escala possibilitou um aumento da compreensao dos fatores
relativos a escola associados a uma elevada eficicia escolar. Em 2000, Marzano, fez uma reandlise e uma
atualizagdo desta revisdo da literatura e obteve a seguinte ordenagao:

1) oportunidade para aprender;

2) tempo;

3) monitorizagdo;

4) pressao para a realizagdo;

5) envolvimento parental;

6) clima da escola;

7) lideranca na escola;

8) cooperagio.

Em 2004, tendo por base varios estudos publicados, Jaap Scheerens verificou um consenso nas
principais “categorias de varidveis suscetiveis de constituirem condi¢des capazes de reforgar a eficacia”
(Scheerens, 2004, 40), pelo que, identificou cinco fatores comuns as escolas eficazes:

1) diregdo focalizada nas aprendizagens;

2) tonica assente sobre as aprendizagens de base;

3) ambiente disciplinado e seguro;

4) alto nivel de expectativas face a desempenhos dos alunos;

5) avaliacdo frequente da sua progressao.

Em 2005, Robert Marzano, tendo por base os tltimos 35 anos de pesquisa sobre eficicia da escola,
sistematizou os resultados da influéncia nos niveis de realizacdo escolar dos alunos em trés grandes

\

grupos: fatores relativos a escola, fatores relativos aos professores e fatores relativos ao aluno. Os
fatores relativos ao aluno sao, geralmente, associados ao seu contexto sociocultural (ambiente familiar,
inteligéncia aprendida e conhecimento de base e motivagdo). Os fatores relativos a escola, ordenados
pelo respetivo grau de influéncia no aproveitamento dos alunos, segundo este autor, sdo:

1) um curriculo essencial e viavel;

2) objetivos desafiantes e um retorno efetivo;
3) envolvimento dos pais e da comunidade;
4) ambiente seguro e disciplinado;

5) corporativismo e profissionalismo.
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Relativamente aos fatores relativos aos professores estes encontram-se, essencialmente, sob o controlo
de cada professor:

1) estratégias educativas;
2) gestao da sala de aula;

3) plano curricular concretizado em situacio de aula.

Para este autor o impacto individual, de cada professor, na sala de aula, no aproveitamento dos alunos,
pode ser superior ao efeito combinado dos cinco factores relativos a escola.

Segundo Marzano (2005), varios investigadores ja identificaram varidveis que caracterizam a eficacia
do professor. Por exemplo, Jere Brophy (1996) elencou as seguintes categorias: instruco, gestao da sala de
aula, interagdes disciplinares e socializa¢ao dos alunos. Ja Bert Creemers (1994) considera os trés niveis
seguintes: curriculo, procedimentos de agregacdo e os comportamentos do professor. Cotton (1995)
identificou categorias para organizar as 150 variaveis por si identificadas: planificagdo, estabelecimento
de objetivos, gestdo e organizagdo da sala de aula, instrucéo, interagdes entre o professor e os alunos,
equidade e avaliagdo.

As investigacoes sobre as escolas eficazes e sobre a melhoria das escolas vieram também confirmaram
“o papel que a lideranca pedagdgica desempenha na organizagiao das boas praticas educacionais nas
escolas e na contribui¢ao do crescimento dos resultados da aprendizagem” (Bolivar, 2012, 97), sendo, de
um modo geral, depois do trabalho na sala de aula, o fator interno da escola que mais contribui para que
os alunos aprendam na escola, pelo que, segundo Bolivar (2012), a melhoria de um estabelecimento de
ensino depende, de forma significativa, da capacidade para dinamizar, apoiar e incentivar do seu lider:

“Se a escola marca uma diferenca na qualidade da educagao proporcionada, dependera dos
processos que tenham no seu seio, das formas de trabalho, particularmente em equipa ou
em colaboragdo, em torno de um projeto comum, das oportunidades do desenvolvimento
profissional e formagdo baseadas na escola, do modo com a diregéo é exercida, etc”
(Bolivar, 2012, 10)

No entanto, o movimento das escolas eficazes nao teve o éxito esperado na transformagdo da escola,
pelo que, surgem novos movimentos, dos quais um dos mais conhecidos é o movimento para a melhoria
das escolas e cujo principal objetivo visava a necessidade de provocar a transformagdo e mudanga
das escolas, mas a partir da propria escola, ou seja, a criagdo de condi¢des internas que promovam o
desenvolvimento da organizagdo. Este movimento valoriza tanto os resultados dos alunos como os
processos de mudanca que levam a melhoria dos resultados. O foco da investigagdo das escolas eficazes
sdo os fatores que “podem, direta ou indiretamente, explicar as diferencas dos resultados dos alunos,
tendo em conta o seu contexto de origem” (Bolivar, 2012, 17), enquanto que, o movimento de melhoria
escolar se focaliza na mudanga a partir dos préoprios atores, com os apoios adequados.

De acordo com Gray et al. (1999), uma escola em melhoria eficaz ¢ uma escola que garante melhorias,
ano apos ano, nos resultados das coortes sucessivas de alunos semelhantes. Desta forma, a escola tera de
acrescentar aos resultados alcancados por uma determinada coorte de alunos um pouco mais de valor,
pelo que, para se perceber se houve uma evolugdo da eficacia da escola, para estes autores é necessario
monitorizar os resultados, pelo menos, durante trés anos.

O movimento para a melhoria das escolas desenvolveu-se paralelamente com o movimento das escolas
eficazes, focando a sua atengdo para os processos de melhoria.
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Nos finais dos anos 90 do século XX assistiu-se a fusdo entre o campo dos estudos da eficacia das
escolas e do movimento da melhoria das escolas. Os movimentos das escolas eficazes e da melhoria da
escola sdo consensuais em considerar que o ethos dos estabelecimentos de ensino é “uma das chaves para
a melhoria” (Bolivar, 2012, 17).

4. EFEITO DA ESCOLA

A investigacdo realizada tem revelado que a escola pode fazer a diferenca, contribuindo para o (in)
sucesso escolar. As escolas tanto podem fragilizar os alunos mais desfavorecidos, como podem promover
o seu sucesso, sendo a qualidade da escola e dos seus professores um fator decisivo para a aprendizagem.
Os estudos sobre eficacia da escola tém encontrado evidéncias da existéncia de um efeito escola em todos
os niveis de ensino, em todos os tipos de escolas e nos diferentes contextos. Embora diferentes estudos
indiquem valores diferentes para a magnitude desse efeito, ha um consenso que este se podera situa entre
0s 5% e os 15%. Por exemplo, Coleman et al. (1966) atribuiram a escola 10% da variancia observada
nos resultados dos alunos, Mortimore et al. (1988) identificaram um efeito da escola de 9% sobre o
desempenho dos alunos na leitura e de 11% na Matematica. Ja Jencks et al. (1972) concluiram que as
varidveis referentes a escola explicavam sé entre 2 e 3 por cento da varidncia do sucesso dos alunos e que
os antecedentes familiares explicariam, aproximadamente, 50%.

Segundo Rutter et al. (1983), a grande maioria dos estudos apontava para que as variaveis ligadas a
familia explicassem muito mais a varidncia dos resultados do que as variaveis ligadas a escola, mas, em
1988, Mortimore et al. defenderam que em certos casos se verifica o contrario. De acordo com Lima
(2008), um estudo conduzido por Teddlie e Stringfield (1993) revelou que os efeitos de escola explicavam
13% do desempenho escolar dos alunos e num estudo desenvolvido por Creemers (1994) os mesmos
valores situam-se entre 12 e 18 pontos percentuais.

Em 2000, Robert Marzano analisou os resultados de varios estudos (Bosker, 1992; Byrk e Raudenbush,
1992; Coleman et al., 1966; Creemers, 1994; Jencks et al., 1972; Luyten, 1994; Scheerens e Bosker, 1997;
Stringfield e Teddlie, 1989) e concluiu que, em média, a influéncia da escola nos niveis de realizacao
escolar dos alunos se situa, aproximadamente, nos 20%.

Uma das dificuldades em precisar a magnitude deste efeito prende-se com o facto dos investigadores
nao utilizarem todos a mesma forma de medir as caracteristicas e os resultados dos alunos. Mas embora
os efeitos da escola apresentados possam parecer pequenos “podem ser altamente significativos, em
termos educativos e até estatisticos, quando traduzidos em diferen¢as concretas entre resultados e os
percursos realizados pelos alunos nas diferentes escolas” (Lima, 2008, 251).

Também existem alguns investigadores nacionais que estudam esta tematica, utilizando uma
metodologia quantitativa, os modelos multinivel. Por exemplo, um estudo levado a cabo, em 2012, por
Romao, realizado com quase a totalidade das escolas aderentes ao programa AVES, comportando 2619
alunos do 9.° ano e 2714 alunos do 12.° ano, apontou para a existéncia de efeito escola nos resultados
obtidos pelos alunos nos exames nacionais a Portugués e a Matematica, no 9. e 12.° anos. O efeito
encontrado difere, no entanto, por disciplina, ano de escolaridade e por grupo de proficiéncia dos alunos.
Esta investigagdo, no entanto, nao identificou quais os fatores intraorganizacionais promotores de (in)
sucesso escolar.
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Outras investigacdes realizadas nesta drea de estudo reforcam a ideia que a escola é encarada como
um fator potencial de promogdo do sucesso ou do insucesso escolar dos alunos, existindo fatores intra-
organizacionais que podem, direta ou indiretamente, explicar as diferencas dos resultados escolares
dos alunos mesmo considerando o seu contexto de origem, as escolas podem fazer a diferenca. Mas a
questdo que se coloca é: Afinal quais sdo os fatores intra-organizacionais promotores de (in)sucesso
escolar? Como “As institui¢des importam!” (Azevedo, 2011, 273), é pertinente perceber de que forma as
dinamicas organizacionais e as logicas de agdo da escola influenciam os resultados escolares dos alunos.

Até meados da década de 80, do século XX, os estudos sobre educagio eficaz tendiam a olhar apenas
para os fatores relativos a escola, mas atualmente a globalidade dos investigadores concorda que o
impacto de decisdes tomadas, individualmente, por cada professor é maior que a influéncia das decisoes
tomadas ao nivel da escola. De acordo com Marzano (2005), o estudo de S. Paul Wright, Sandra Horn e
William Sanders (1997) apontou para que o professor constitui um fator determinante na aprendizagem
dos alunos. Cada vez mais estudos convergem para que o professor, pela gestio da sua turma e do seu
ensino, é um fator com muita influéncia na aprendizagem dos alunos. De acordo com Marzano (2005),
os professores poderdo, mesmo, constituir obstdculos a aprendizagem, pois em média, os professores
mais eficazes produzem, no espago de um ano, a ganhos de cerca de 53 pontos percentuais nos niveis de
realizagdo dos alunos, enquanto professores menos eficazes, no mesmo espago de tempo, rondam apenas
os 14 pontos percentuais.

Muitas investigagdes que estudam o efeito escola ndo associam os aspetos da gestdo escolar aos aspetos
pedagdgicos, ou seja, ao que se passa na sala de aula, a experiéncia de aprendizagem e as aquisi¢oes dos
alunos, pelo que é muito importante que se estude a gestao da aprendizagem, o modo como se processa
a rela¢io ensino-aprendizagem, com o proposito de compreender que varidveis caracterizam a eficacia
de um professor.

5. CONCLUSAO

As dificuldades nacionais atuais, em termos de educagio, nio se situam ao nivel do acesso, mas sim ao
nivel das condi¢oes, na qualidade do sucesso e na adequagdo dos percursos escolares dos alunos. Para
Hopkins (2007), qualquer escola pode ser uma boa escola desde que se promova a melhoria da qualidade
do ensino e das praticas educativas no seio da propria escola. No entanto, existem escolas em (e com)
contextos idénticos que apresentam resultados escolares diferentes. Afinal o que promove o (in)sucesso
escolar no interior das escolas?

Em Portugal, atualmente, existem escolas que operam em contextos educativos idénticos e que
apresentam resultados académicos diferentes, pelo que se torna aconselhével perceber o que promove
essa diferenca. Neste sentido é preciso compreender de que forma a escola condiciona os resultados
escolares obtidos, nomeadamente perceber que fatores organizacionais promovem o (in)sucesso escolar,
pelo que iremos realizar uma investigagdo, utilizando uma metodologia mista, cujo objeto de estudo
¢ a andlise dos fatores organizacionais que promovem a (in)consisténcia dos processos e resultados
educativos. A investigacdo que pretendemos levar a cabo pretende compreender quais sdo os principais
modos de funcionamento e de organizagdo da escola e relacionar os resultados escolares obtidos pelos
alunos com a forma como a escola se organiza a nivel meso (organiza¢io) e micro (sala de aula).
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