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Resumo

Alideranca escolar ocupa um lugar de destaque nas investigacoes na area da educacao,
sendo mesmo uma prioridade nas politicas educativas a nivel nacional e internacional.
Muitos investigadores, em alguns casos organizados em projetos internacionais, tém
mostrado evidéncias empiricas consideraveis no sentido que a qualidade da lideranca
e a cultura escolar podem ser fatores importantes para explicar a variacao dos
resultados dos alunos entre escolas. O estudo apresentado caracteriza o papel das
liderancas e da cultura escolar de duas escolas com resultados académicos diferentes,
mas com contextos e populacées estudantis semelhantes. Aplicaram-se questionarios
a professores e realizaram-se entrevistas semiestruturadas aos diretores e aos
coordenadores de departamento de cada escola. Da andlise e interpretacdo dos dados
recolhidos foi possivel verificar que as duas escolas apresentam diferencas na forma
como as liderancas (de topo e intermédias) sdao exercidas e na sua cultura escolar. A
escola que apresenta melhores resultados académicos, ao contrario da outra escola,
destaca-se pelo seu estilo organizativo que lhe confere uma identidade prépria e pelas
liderancas reconhecidas e mobilizadoras com missoes e propésitos partilhados. Os
dados recolhidos confirmam que a existéncia de dialogo, debate pedagégico e
cooperacao entre professores, bem como, sentido de pertenca, transformacao e
proximidade entre os docentes sdao aspetos essenciais para o sucesso escolar dos
alunos.
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1. Enquadramento do estudo

O surgimento de novas areas de estudo no dominio da sociologia das
organizacoes escolares e de objetos de pesquisa como “escolas eficazes” ou “os
efeitos de escola” conferiram a escola um lugar de maior relevo no contexto das
politicas educativas. Esta maior visibilidade social da escola enquanto
organizacao e, consequente acréscimo de pertinéncia do seu estudo (cf.
Canario, 1996), esta na origem do desenvolvimento dos estudos sobre as
culturas organizacionais de escola.

A cultura e um conceito multidimensional que pode ser visto como “um
facto social, mas também organizacional” (Sarmento, 1994, p. 91), e neste
contexto, a investigadora Leonor Lima Torres (2004) distingue cultura escolar
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“como variavel independente e externa”, reflexo dos tracos culturais da
sociedade, da cultura escolar “como varidvel dependente e interna”,
constituida pelos tracos idiossincraticos dos seus atores, da interacdo entre eles
e da estrutura formal da organizacao escolar.

De acordo com Chiavenato (2010), o primeiro passo para se conhecer uma
organizacdo é conhecer a sua cultura, pois a cultura de uma organizacao
representa as normas que orientam o comportamento dos seus membros nas
suas atividades e direciona as suas acoes para a realizacao dos objetivos. Nem
todos os aspetos da cultura sao visiveis, a cultura organizacional é como um

iceberg: “A sua parte superior é perfeitamente visivel, pois se encontra na
superficie acima das aguas. Contudo, a sua parte inferior fica oculta sob as
aguas e totalmente fora da visao das pessoas” (Chiavenato, 2010, pp. 159-160).

Tendo em conta a definicao eidentificacao das praticas que materializam
a cultura escolar, Barroso (2012) identificou trés diferentes abordagens teéricas
da mesma:

- Perspectiva funcionalista: a “cultura escolar” e a cultura que e veiculada
através da escola. A instituicdo educativa e um simples transmissor de uma
cultura que e definida e produzida exteriormente e que se traduz nos
principios, finalidades e normas que o poder politico determina.

- Perspectiva estruturalista: a “cultura escolar” e a cultura produzida pela
forma escolar de educacado, através da modelizacao das suas formas e
estruturas.

- Perspectiva interacionista: a “cultura escolar” e a cultura organizacional
da escola. O que esta em causa nesta abordagem e a cultura produzida pelos
atores organizacionais nas relacdes uns com os outros, nas relagées com o
espaco e nas relacoes com os saberes. Nao falamos da Escola enquanto
instituicao global, mas sim de cada escola em particular.

E na abordagem de tipo interacionista relativamente a cultura escolar
que situamos a nossa investigacdo, enquanto “expressao da propria
maleabilidade organizativa que resulta do jogo dos atores na definicao das suas
estratégias e sistemas de acao concreta” (Barroso, 2005, p. 56).

De acordo com Torres (2010), a instituicao escolar tem duas das
dindmicas de funcionamento, por um lado, as orientacées culturais exdégenas
(cultura escolar), consubstanciadas nas regras formais e, por outro lado, as
apropriacoes culturais endégenas (cultura organizacional escolar),
processadas a partir do desenvolvimento de logicas de acao (jogos sociais)
plurais.

A cultura escolar procura mostrar as diferencas entre os diversos tipos de
organizacoes e, principalmente, as diferencas existentes entre as proprias
organizacoes escolares. A investigacao tem mostrado que as escolas bem
sucedidas sao aquelas onde predomina uma cultura de coesao entre os seus
membros, podendo a diferenca estar nos processos e nas praticas (mais ou
menos explicitas) que levam a diferentes apropriacées dos recursos e a
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potenciar aprendizagens de qualidade. Neste sentido, as liderancas sao uma
linha de acao prioritaria na promocao da cultura organizacional em contexto
escolar (Torres, 2008a, 2008b). A lideranca escolar tem vindo a ocupar um lugar
de destaque nas investigacOes na area da educacao, sendo mesmo uma
prioridade nas politicas educativas a nivel nacional e internacional. Muitos
investigadores, em alguns casos, organizados em projetos internacionais, como

o European Policy Network on School Leadership (EPNoSL) e International

Successful School Principalship Project (ISSPP), tém mostrado evidéncias
empiricas consideraveis que a qualidade da lideranca pode ser um fator critico
para explicar a variacao nos resultados dos alunos entre as escolas.

A lideranca é “uma forma especial de influéncia tendente a levar os
outros a mudarem voluntariamente as suas preferéncias (acoes, pressupostos,
conviccoes), em funcao de tarefas e projetos comuns” (Bolivar, 2003, p. 256).
Para Marzano (2005), um dos principios essenciais de uma lideranca eficaz para
a mudanca s3ao os comportamentos especificos que melhoram os
relacionamentos interpessoais, enfatizando assim a importancia da dimensao
humana.

A lideranca “é necessaria em todos os tipos de organizacao humana”
(Chiavenato, 2006, p. 18) e, no caso da lideranca escolar, “serve como forca de
agregacao, vinculacao e de criacao de sinergias na organizacao que no seu
conjunto tém um impacto positivo e significativo” (Pina, 2016, p. 46),
permitindo mobilizar e influenciar os outros para articular e alcancar as
intencoes e objetivos partilhados.

A investigacao sobre as escolas eficazes e sobre a melhoria das escolas,
nas ultimas décadas, encontrou evidéncias de que uma boa lideranca por parte
dos diretores das escolas é um fator importante para o sucesso dos processos
melhoria e eficacia das escolas. A lideranca nas escolas constitui uma variavel
importante para o seu desenvolvimento organizacional e para a melhoria dos
resultados escolares, sendo o fator interno da escola que, depois do trabalho dos
professores nas aulas, mais contribui para que os alunos aprendam. De acordo
com Fullan (2006), alideranca de qualidade é equivalente a uma aprendizagem
de qualidade, reforcando a centralidade da interacao e da interdependéncia
entre os padroes de lideranca e os resultados de ensino e aprendizagem.

No processo evolutivo do estudo da lideranca passou-se de modelos
estaticos para os modelos que passam a ter em conta as variaveis do contexto e
as relacoes entre lideres e liderados. O conceito de lideranca transformacional
utilizado pela primeira vez por James Burns, em 1978, caracterizava-se pelo
facto de o lider motivar os liderados, introduzindo mudancas nas suas atitudes,
de modo a inspira-los para a realizacao de objetivos suportados por valores e
ideais.

A partir desta ideia, Bass (1985) desenvolveu o conceito de lideranca
transformacional em que o lider, designado transformacional, age sintetizando
a informacao contextual, o que faz com que o seu proéprio sistema de valores se
torne uma referéncia importante para os liderados.
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No inicio dos anos 80, do século XX, a partir da investigacao sobre escolas
eficazes, surgiu o modelo de lideranca pedagégica/instrucional, caracterizado
por uma lideranca centrada no curriculo e na instrucdo. A lideranca
pedagobgica/instrucional assenta num conjunto de comportamentos do lider
para criar altos objetivos de desempenho elevados para professores e alunos,
optando por uma acao estratégica de monitorizacdo, apoio e avaliacdo do
processo de ensino e de aprendizagem. Nesta perspetiva, sao definidas metas,
objetivos e estratégias que toda a comunidade conhece para orientar o trabalho
nas salas de aula. O lider promove atividades que visem a melhoria do
desempenho dos alunos, motivando os professores, promovendo ofertas de
desenvolvimento profissional, criando um clima ordeiro e orientado para a
consecucao dos objetivos da escola.

Enquanto que a lideranca transformacional valoriza a visao e a
inspiracdo, a lideranca pedagégica/instrucional enfatiza a importancia de
definir metas claras, gerir o curriculo e promover um clima de escola positivo.

No inicio do século XXI, a lideranca e gestdo organizacional,
especialmente nas escolas, comeca a ser conceptualizada numa perspetiva
distribuida ou partilhada. Esta forma de lideranca veio reforcar que existem
multiplas fontes de influéncia dentro de qualquer organizacao (Spillane, 2006)
e, de acordo com Robinson (2008), a natureza da lideranca distribuida engloba
dois conceitos principais: lideranca distribuida como distribuicao de tarefas e
lideranca distribuida como processo de influéncia distribuida. O primeiro
conceito tem origem na teorizacao da lideranca como o desempenho de tarefas
especificas (Harris & Spillane, 2008), enquanto o segundo surge da visao de que
a lideranca é um processo de influéncia que muda a maneira como os outros
pensam ou agem. A lideranca distribuida “nao é um tipo novo de lideranca, mas
um modo novo de exercé-la e conceptualiza-la” (Bolivar, 2012, p. 118).

Alideranca distribuida ou partilhada fornece uma nova lente teérica que
torna possivel reconfigurar a pratica de lideranca nas escolas (Murillo, 2006),
permitindo expandir um trabalho consistente e colaborativo, tanto na tomada
de decisOes, como na propria capacidade humana da organizacgao, incorporar
as atividades de alguns individuos de uma escola que trabalham para mobilizar
e orientar outros. A distribuicao da lideranga é uma importante influéncia nos
processos de mudanca do ensino e das escolas, o que afeta, de forma direta,
aspetos da cultura e das condicOes da escola, e, indiretamente, a melhoria dos
resultados académicos dos alunos (Day et al., 2011).

2. Enquadramento tedrico-metodologico

Nesta seccao sera feita a caracterizacdao de forma sucinta do objeto de
estudo e enunciaremos as técnicas e os procedimentos de recolha de dados
utilizados.
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2.1. Caracterizacao do objeto de estudo

Os dados deste artigo fazem parte de uma investigacao que foi realizada
no ambito do doutoramento em Ciéncias da Educacdo, na Faculdade de
Educacao e Psicologia, da Universidade Catoélica Portuguesa - Porto, sobre os
fatores organizacionais e o (in)sucesso educativo dos alunos.

Para desenvolver a nossa investigacao selecionamos duas escolas,
designadas por Escola A e Escola B, que embora tenham contextos e populacoes
estudantis semelhantes, apresentam resultados académicos diferentes. As
duas escolas pertencem a um concelho do distrito do Porto e estao situadas em
zonas onde predominam tracos de ruralidade e de uma certa interioridade,
distando entre si, aproximadamente, oito quilémetros. Nas duas escolas
existem muitos alunos com caréncias sociais e econémicas e os
pais/encarregados de educacao apresentam um baixo nivel de escolaridade. Na
Tabela 1 esta uma breve caracterizacao das duas escolas relativamente ao ano
letivo em que foi feita a recolha dos dados (ano letivo 2015|16).

Tabela 1. Caracterizacao das escolas objeto de estudo

Nivel de N.2 de N.2 de N.2 de Percentagem de

Escola . alunos com apoio ao
ensino turmas alunos  professores p ~ .
nivel da agao social
Escola A 2.2e3.2ciclos 26 607 58 43%
EscolaB 2.2e3.2ciclos 23 493 61 51%

Da analise das classificacoes dos alunos, nas provas finais, de 6.2 e 9.2
anos, nos ultimos trés anos, concluimos que as escolas do nosso estudo
apresentam resultados diferentes.

Tabela 2. Resultados da avaliacao externa nas Escolas A e B (2014 a 2016) - 6.2 e 9.2 anos

Nivel . e 1s
Escola velde  , ciplina 2014 2015 2016
ensino
Portugués 3,03 2,96
o
Escola A 6.2 Ano Matemética 2,56 2,60 -
9.9 Ano Portugués 2,86 2,87 2,96
T Matematica 3,02 2,90 2,73
Portugués 3,20 3,26
o ’ ’
Escola B 8 A0 Matematica 2,79 2,81
Portugués 2,86 2,84 3,19
9.2 Ano

Matematica 3,43 3,57 3,42

Fonte: www.publico.pt/ranking-das-escolas-2014/listas e

www.publico.pt/ranking-das-escolas-2015/listas

Embora os resultados oscilem nas duas escolas, de ano para ano, é
possivel observar, na Tabela 2., que a Escola B apresenta resultados que
apontam, tendencialmente, para uma melhoria ao longo dos anos e que estes,
em média, sdo superiores aos da Escola A.
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2.2. Sujeitos da investigacao e técnicas de recolha de dados

Como pretendiamos perceber quais eram os principais modos de
funcionamento e organizacao da escola, analisar a cultura organizacional da
escola e as praticas de lideranca de topo e intermédias e o seu impacto nos
processos e resultados educativos foram aplicados questionarios (professores e
alunos) e realizadas entrevistas semiestruturadas (a diretores e coordenadores
de departamento).

Foi aplicado um inquérito por questionario a todos os professores das
duas escolas. Na Escola A, num universo de 58 professores, responderam ao
inquérito 33 professores, o que corresponde a 56,9%. Na Escola B, num universo
de 61 professores, responderam 48 professores, o que corresponde a 78,7%.
Foram ainda realizadas entrevistas semiestruturadas individuais aos diretores
das duas escolas e aos coordenadores de departamento curricular.

3. Apresentacao de resultados

Nesta seccao serao apresentados os resultados relativos aos modos de
funcionamento e organizacdo da escola, a cultura organizacional da escola e as
praticas de lideranca de topo e intermédias e o seu impacto nos processos e
resultados educativos, tendo em conta os resultados obtidos nos questionarios
aplicados aos professores, complementando-se a analise com as respostas
recolhidas nas entrevistas obtidas nas entrevistas individuais aos diretores e
aos coordenadores de departamento.

3.1. Cultura Escolar

A parte do questionario dos professores relativos a organizacao do
agrupamento e clima organizacional é constituida por itens de resposta
fechada tipo Likert com a seguinte escala: concordo totalmente, concordo,
discordo, discordo totalmente, nao sei.

Na Escola A, como podemos ver na Tabela 3, todos os itens relativos a esta
categoria apresentam uma maioria de concordancia, a excecao do item: O
Projeto Educativo do agrupamento é apenas um requisito legal.

Tabela 3. Organizacdo do agrupamento e clima organizacional - Escola A

Discordo . Concordo ~ . Nao
Item Discordo Concordo Nao sei
totalmente totalmente Responde
No agrupamento
existe um estilo

organizativo que

N o 3% 0% 45,5% 36,4% 9,1% 0%
identidade

propria.

O BRI 0% 3% 48,5% 33,3% 12,1% 0%

tem uma missao
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reconhecida pela
sociedade local.

O Projeto
Educativo do
agrupamento é
apenas um
requisito legal.

Os objetivos do
agrupamento sao
delineados
envolvendo os
professores,
pais/encarregado
s de educacao e
alunos.

Existe uma visao
unificadora do
agrupamento.

No agrupamento é
fomentado o
sentido de
pertenca.

A missao, os
valores e a visao
do agrupamento
foram definidos
envolvendo todas
as partes
interessadas.

O agrupamento
tem um Projeto
Educativo
conhecido pela
comunidade.

No agrupamento
existe uma boa
relacao entre os
diferentes
membros da
comunidade
educativa.

O clima do
agrupamento/esc
ola é cordial e
afetivo.

O agrupamento
promove a
participacao dos
pais/encarregado
s de educacao nas
decis6es mais
importantes.

O pessoal docente
é envolvido num
compromisso com
o propoésito de
alcancar as metas
delineadas para o
agrupamento.

No agrupamento é
fomentado o
sentido de
identidade
organizacional.

21,2%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

60,6%

6,1%

0%

6,1%

6,1%

6,1%

0%

3%

0%

0%

3%

9,1%

36,4%

60,6%

57,6%

36,4%

48,5%

66,7%

57,6%

57,6%

48,5%

60,6%
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6,1%

51,5%

27,3%

24,2%

45,5%

21,2%

33,3%

36,4%

33,3%

48,5%

18,2%

0%

3%

9,1%

9,1%

9,1%

24,2%

0%

3%

9,1%

3%

15,2%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%
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No agrupamento
existe a
participacao das
familias nas
atividades do
agrupamento.

Os alunos sao
chamados a
participar na vida
do agrupamento.
No agrupamento
existe um
ambiente de
abertura e 3% 0% 66,7% 24,2% 6,1% 0%
confianca entre

todos os

elementos.

0% 0% 54,5% 42,4% 3% 0%

0% 0% 48,5% 48,5% 0% 3%

Na Escola B, como podemos ver na Tabela 4, todos os itens relativos a esta
categoria apresentam uma maioria de concordancia, a excecao do item: O
Projeto Educativo do agrupamento é apenas um requisito legal.

Tabela 4. Organizacao do agrupamento e clima organizacional - Escola B

Discordo . Concordo ~ . Nao
Item Discordo = Concordo Nao sei

totalmente totalmente Responde
No agrupamento
existe um estilo
organizativo que
lhe confere uma
identidade
propria.
O agrupamento
tem uma missao
reconhecida pela
sociedade local.
O agrupamento
tem como
principal objetivo
as aprendizagens
de todos os
alunos.
O Projeto
Educativo do
agrupamento é 27,1% 56,3% 12,5% 2,1% 2,1% 0%
apenas um
requisito legal.
Os objetivos do
agrupamento sao
delineados
envolvendo os
professores,
pais/encarregado
s de educacgao e
alunos.

0% 0% 39,6% 58,3% 2,1% 0%

2,1% 0% 47,9% 41,7% 8,3% 0%

0% 0% 20,8% 79,2% 0% 0%

6,3% 0% 52,1% 35,4% 6,3% 0%
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Existe uma visao
unificadora do 0%
agrupamento.

O trabalho

desenvolvido no
agrupamento

contribui para a 0%
formacao
integral dos
alunos.

No agrupamento
é fomentado o
sentido de
pertenca.

No agrupamento
existe uma forte
implicagao na
promocao do 0%
sucesso dos

alunos por parte

dos professores.

A missao, os

valores e a visao

do agrupamento

foram definidos 8,3%
envolvendo todas

as partes

interessadas.

O agrupamento

tem um Projeto

Educativo 4,2%
conhecido pela

comunidade.

No agrupamento

existe uma boa

relacdo entre os

diferentes 0%
membros da
comunidade
educativa.

O clima do
agrupamento/esc
ola é cordial e
afetivo.

O agrupamento
promove a
participacgao dos
pais/encarregado 6,3%
s de educacao nas

decisOes mais

importantes.

O pessoal

docente é

envolvido num

compromisso

com o proposito 0%
de alcancar as

metas delineadas

parao

agrupamento.

No agrupamento

é fomentado o 2,1%
sentido de

0%

0%

8,3%

2,1%

2,1%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

43,8%

18,8%

54,2%

18,8%

35,4%

56,3%

39,6%

33,3%

47,9%

43,8%

47,9%
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35,4%

75%

39,6%

79,6%

39,6%

20,8%

58,3%

62,5%

22,9%

54,2%

41,7%

10,4%

0%

4,2%

2,1%

16,7%

18,8%

2,1%

4,2%

22,9%

2,1%

8,3%

2,1%

4,2%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%
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identidade
organizacional.

O agrupamento
estabelece
parcerias com a
comunidade, com
o objetivo de
melhorar as
aprendizagens
dos alunos.

No agrupamento
existe a
participacao das
familias nas
atividades do
agrupamento.

Os alunos sao
chamados a
participar na 0% 0% 50% 47,9% 2,1% 0%
vida do

agrupamento.

No agrupamento

existe um

ambiente de

abertura e 0% 4,2% 62,5% 29,2% 4,2% 0%
confianca entre

todos os

elementos.

0% 8,3% 50% 27,1% 14,6% 0%

0% 2,1% 68,8% 16,7% 12,5% 0%

Quando comparamos os resultados dos itens relativos a Organizacdo do

agrupamento e clima organizacional dos questionarios dos professores, das
duas escolas, verificamos que existem diferencas estatisticamente

significativas nos itens: No agrupamento existe uma boa relacdo entre os
diferentes membros da comunidade educativa; O clima do agrupamento/escola
é cordial e afetivo; No agrupamento é fomentado o sentido de identidade
organizacional; No agrupamento existe a participacdo das familias nas
atividades do agrupamento (cf. Tabela 5).

Da andlise da Tabela 5 ressalta o facto de nao existirem diferencas
estatisticamente significativas entre as duas escolas relativamente aos itens:
No agrupamento existe uma boa rela¢do entre os diferentes membros da
comunidade educativa; O clima do agrupamento/escola é cordial e afetivo; No
agrupamento é fomentado o sentido de identidade organizacional; No
agrupamento existe a participacdo das familias nas atividades do agrupamento.
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Tabela 5. Organizacao do agrupamento e clima organizacional nas Escolas A e B

Itens Escola N Sig.
No agrupamento existe um estilo Escola A 33
prgaqlzatlvo que 'lhe confere uma Escola B 53 0,102
identidade propria.
O agrupamento tem uma missao Escola A 33 0.470
reconhecida pela sociedade local. Escola B 53 ’
O Projeto Educativo do agrupamento é Escola A 33
. . 0,476
apenas um requisito legal. Escola B 53
Os objetivos do agrupamento sao Escola A 33
delineados envolvendo os professores, 0,124
- s Escola B 53
pais/encarregados de educacao e alunos.
Existe uma visao unificadora do Escola A 33
0,963
agrupamento. Escola B 53
No agrupamento é fomentado o sentido Escola A 33
0,140
de pertenca. Escola B 53
A missao, os valores e a visao do Escola A 33
agrupamento foram deflmqos Escola B 53 0,355
envolvendo todas as partes interessadas.
O agrupamento tem um Projeto Escola A 33 0.612
Educativo conhecido pela comunidade. Escola B 53 ’
No agrupamento existe uma boa relacao Escola A 33
entre os diferentes membros da 0,033*
- . Escola B 53
comunidade educativa.
O clima do agrupamento/escola é cordial  Escola A 33 "
. 0,023
e afetivo. Escola B 53
O agrupamento promove a participacao Escola A 33
dos.p::us/enc'aljregados de educacao nas Escola B 53 0,062
decisdes mais importantes.
O pessoal docente é envolvido num Escola A 33
compromisso com o proposito de 0.451
alcancar as metas delineadas para o Escola B 53 ’
agrupamento.
No agrupamento é fomentado o sentido Escola A 33 0.035*
de identidade organizacional. Escola B 53 ’
O agrupamento estabelece parcerias com Escola A 33
a comunidade, com o objetivo de 0,766
. Escola B 53
melhorar as aprendizagens dos alunos.
No agrupamento existe a participacaodas Escola A 33 0.009*
familias nas atividades do agrupamento.  Escola B 53 ’
Os alunos sao chamados a participar na Escola A 33 1
vida do agrupamento. Escola B 53
No agrupamento existe um ambiente de Escola A 33
abertura e confianca entre todos os 0,653
Escola B 53
elementos.

Legenda: *p<0,05

No entanto, apesar de nao existirem diferencas estatisticamente
significativas entre as duas escolas nos itens No agrupamento existe um estilo
organizativo que lhe confere uma identidade prépria e No agrupamento é

fomentado o sentido de pertenca, tendo em conta as entrevistas do diretor e dos
coordenadores de departamento, percebe-se que as duas escolas sao diferentes
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relativamente ao seu estilo organizativo, pois os entrevistados quando
questionados sobre esta questao responderam:

Escola A

Essas coisas ndo se adquirem de um dia para outro, como digo tive muitos
anticorpos no caminho, ainda ndo é uma tarefa facil (DIR_Escola A).

Escola B

Ha, ha, ha uma identidade prépria. Sim, sim, sim, muito, muito
(DIR_Escola B)

Sim... sim, digamos que a lideranca do diretor é muito, é muito marcante

digamos, confere uma identidade muito prépria neste agrupamento.
(COORD1_Escola B)

Sim. Sim, sem duivida. (COORD3_Escola B)

E possivel perceber que a Escola A ndo tem um identidade prépria, tem
uma fragil cultura escolar e um sentido de pertenca difuso, enquanto que a
escola B tem uma identidade prépria e uma forte cultura escolar.

Nas duas escolas, os professores concordam que no agrupamento existe
uma forte implicacdo na promocao do sucesso dos alunos por parte dos
professores (cf. Grafico 1).

No agrupamento existe uma forte implicagdo na promogdo do
sucesso dos alunos por parte dos professores.

3 i' S LR 2100

stole A Lacoda B Eacain A Lacola 0 Lacols A Eacols

Dizcordo totaimente/ Discordo Comcordo/Concardo tatalments N2o sa/NAC responde

Grafico 1. Implicagdo na promogdo do sucesso dos alunos por parte dos professores.

Mas quando questionamos os diretores sobre implicacdo dos professores
na promocao do sucesso dos alunos referiram que:

Escola A

A grande maioria eu acho que sim... (DIR_Escola A).
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Escola B

Sim, sim. Isso estou convencido que todos, estou convencido de todos... um
quadro muito dindmico, muito motivado, eu costumo dizer que “todos vestiram
a mesma camisola e lutam por ela” e, por isso, é que nés temos tido, gragas a
Deus, o sucesso que temos tido. Deve-se a toda essa equipa (DIR_Escola B).

Dos resultados obtidos ressalta que na Escola B existe um sentido de
pertenca dos professores, que se identificam com a escola, considerando que
esta tem uma cultura organizacional distintiva, com miss6es e propésitos sao
partilhados.

3.2. Liderancas

A parte do questionario dos professores relativos a Lideranca é

constituida por itens de resposta fechada tipo Likert com a seguinte escala:
concordo totalmente; concordo; discordo; discordo totalmente; nao sei.

Na Escola A, como podemos ver na Tabela 6, os itens relativos a esta
categoria que apresentam uma menor concordancia sao: No agrupamento
existe uma lideranca de topo centrada nas pessoas; O diretor tem por habito
falar informalmente com os alunos e professores durante as interrupcoes
letivas/intervalos; O diretor do agrupamento assume um estilo de lideranca
colegial.

Tabela 6. Lideranca - Escola A

Discordo . Concordo - . Nao
Item Discordo Concordo Nao sei
totalmente totalmente Responde
O diretor do
agrupamento
tem um forte
compromisso
com a melhoria 0% 3% 30,3% 60,6% 3% 3%
das
aprendizagens
dos alunos do
agrupamento.
No agrupamento
existe uma
lideranca de 0% 9,1% 42,4% 33,3% 12,1% 3%
topo centrada
nas pessoas.
O diretor esta
comprometido e

ek 0% 0% 30,3% 60,6% 3% 6,1%
implicado com o

agrupamento.

O diretor tem

TS GEIOIE, ey 6,1% 42,4% 42,4% 6,1% 3%

de comunicacao
eficaz.
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Os professores
sentem que o
diretor exerce
uma lideranca
de apoio ao seu
trabalho.

O diretor mostra
preocupacao
com cada um dos
docentes.

O diretore a
equipa que
trabalha
diretamente
com ele estao
centrados em
questoes
pedagobgicas.

No agrupamento
existe uma
lideranca de
topo eficaz na 0% 3% 364% 51,5% 3% 6,1%
promocao do

sucesso dos

alunos.

O diretor

contribui para o

desenvolvimento 0% 0% 45,5% 39,4% 12,1% 3%
profissional dos
seus docentes.
O diretor
promove a
gestao,
flexibilizacao e
decisao
curricular.

Em geral, a
comunidade
escolar esta
satisfeita com o 0% 0% 45,5% 30,3% 21,2% 3%
trabalho que o

diretor esta a

realizar.

O diretor tem

por habito falar

informalmente

com os alunos e

professores 3% 12,1% 33,3% 15,2% 33,3% 3%
durante as
interrupcoes
letivas
/intervalos.

O pessoal
docente é
envolvido pelo
diretor num
compromisso
com o propoésito
de alcancar as
metas
delineadas para
0 agrupamento.

3% 3% 48,5% 36,4% 6,1% 3%

0% 6,1% 33,3,% 48,5% 9,1% 3%

0% 3% 36,4% 51,5% 6,1% 3%

0% 0% 39,4% 45,5% 12,1% 3%

0% 3% 36,4% 48,5% 9,1% 3%
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O diretor esta
atento as
necessidades
profissionais dos
docentes.

O diretor
estabelece com
os docentes
metas e objetivos
comuns a
atingir.

O diretor
assegura que as
prioridades dos
professores sao
consistentes
com os objetivos
do agrupamento.
Em geral, os
professores
veem o seu
trabalho
reconhecido pelo
diretor.

O diretor tem
sabido envolver
os professores
na prossecucao
de objetivos
comuns.

O diretor do
agrupamento
assume um
estilo de
lideranca
colegial.

0%

0%

0%

3%

0%

0%

3%

3%

0%

0%

6,1%

12,1%

36,4%

42,4%

51,5%

42,4%

39,4%

42,4%

48,5%

45,5%

30,3%

39,4%

39,4%

9,1%

9,1%

6,1%

12,1%

12,1%

12,1%

30,3%

3%

3%

3%

3%

3%

6,1%

Na Escola B, como podemos ver na Tabela 7, todos os itens relativos a
categoria Lideran¢a apresentam uma larga maioria de concordancia.

Item

O diretor do

agrupamento tem

um forte

COl’l’lpI‘OITliSSO com a

melhoria das

aprendizagens dos

alunos do

agrupamento.

No agrupamento

existe uma lideranca
de topo centrada nas

pessoas.
O diretor esta

comprometido e

Tabela 7. Lideranca - Escola B

Discordo
totalmente

0%

4,2%

0%

4,2%

27,1%

45,8%

29,2%
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. Concordo
Discordo Concordo

Nao

totalmente sei

64,6%

31,3%

64,6%

8,3%

16,7%

2,1%

Nao
Responde

0%

0%

0%
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implicado com o

agrupamento.

O diretor tem uma

estrutura de 4,2% 14,6% 47,9% 29,2% 4,2% 0%
comunicacao eficaz.

Os professores

sentem que o diretor

exerce uma 2,1% 10,4% 47,9% 33,3% 6,3% 0%
lideranca de apoio ao
seu trabalho.

O diretor mostra
preocupacao com
cada um dos
docentes.

O diretor e a equipa
que trabalha
diretamente com ele
estdo centrados em
questoes
pedagoégicas.

No agrupamento
existe uma lideranca
de topo eficaz na 0% 4,2% 43,8% 50% 2,1% 0%
promocao do sucesso

dos alunos.

O diretor contribui

parao

desenvolvimento 0% 6,3% 54,2% 25% 12,5% 2,1%
profissional dos seus

docentes.

O diretor promove a

gestao, flexibilizacdo 0% 4,2% 62,5% 25% 8,3% 0%
e decisao curricular.
Em geral, a
comunidade escolar
esta satisfeita com o
trabalho que o
diretor esta a
realizar.

O diretor tem por
habito falar
informalmente com
os alunos e 10,4% 43,8% 16,7% 6,3% 22,9% 0%
professores durante
as interrupcoes
letivas/intervalos.

O pessoal docente é
envolvido pelo
diretor num
compromisso com o
propésito de
alcancar as metas
delineadas para o
agrupamento.

O diretor esta atento
as necessidades
profissionais dos
docentes.

O diretor estabelece
com os docentes
metas e objetivos
comuns a atingir.

2,1% 6,3% 41,7% 37,5% 12,5% 0%

0% 8,3% 37,5% 45,8% 8,3% 0%

0% 4,2% 45,8% 29,2% 20,8% 0%

2,1% 0% 43,8% 50% 4,2% 0%

0% 2,1% 43,8% 33,3% 18,8% 0%

0% 4,2% 52,1% 35,4% 8,3% 0%
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O diretor assegura
que as prioridades
dos professores sao
consistentes com os
objetivos do
agrupamento.

Em geral, os
professores veem o
seu trabalho 4,2% 10,4% 50% 22,9% 12,5% 0%
reconhecido pelo

diretor.

O diretor tem sabido

envolver os

professores na 0% 6,3% 58,3% 27,1% 8,3% 0%
prossecucao de
objetivos comuns.

O diretor do
agrupamento
assume um estilo de
lideranca colegial.

0% 4,2% 58,3% 25% 12,5% 0%

10,4% 14,6% 33,3% 14,6% 22,9% 4,2%

Quando questiondmos os coordenadores de departamento sobre a
eficacia da liderancas na promocao do sucesso dos alunos percebemos que na
Escola A as liderancas (de topo e intermédias) sao apenas discursivamente
focadas na aprendizagem dos alunos e pouco eficazes na promocao do sucesso
dos alunos e as liderancas sao pouco efetivas, sem exigéncia de prestacao de

contas, o diretor esta comprometido e implicado com statu quo, enquanto que
na Escola B as liderancas (de topo e intermédias) sao muito focadas na
aprendizagem dos alunos, denotando-se uma lideranca de topo do tipo
instrucional/pedagoégica. Na Escola B, ao contrario da Escola A, as liderancas
sao fortes e efetivas com exigéncia de prestacao de contas, bem como
distribuidas/partilhadas:

Escola A

Eu sou uma pessoa pacifica, ndo quer dizer que as vezes ndo mando um
berro, mas sou uma pessoa pacifica.. (DIR_Escola A).

... tenho dois professores que sdo dois lideres daquilo que devem ser boas
pessoas, sdo exemplos. Tenho outros que sdo um exemplo tremendo daquilo que
sdo dedicacdo a disciplina, ao trabalho e aos alunos. Terei outros exemplos
menos agradaveis... (DIR_Escola A).

No final do ano cada grupo disciplinar apresenta o seu relatério, com os
dados todos, com a avaliagdo que faz, com os problemas que teve, com as coisas
positivas e negativas que encontraram... (DIR_Escola A).

No inicio foi complicado, a dire¢do do agrupamento teve dificuldades...
houve muita resisténcia, um pouco de boicote, mas neste momento estd tudo
estabilizado e a direcdo ja conseguiu impor a sua lideranca (COORD5_Escola A).
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Escola B

No6s temos os nossos objetivos, em todas as dreas, esta identificado qual é
o objetivo, qual é a meta... mensuravel (DIR_Escola B).

No6s vamos medindo ao longo dos periodos... é sempre uma discussdo
terrivel, porque temos de encontrar sempre uma razdo, ndo é, para o que se esta

a passar e porque ndo se atingiu determinado objetivo que estava definido...
(DIR_Escola B).

Tem de tudo, tem desde ditador [risos] depende dos assuntos e do
momento, as vezes temos de ser mais rigidos, mais ditador e mais sei la
autocrata do que sei la.. agora ndo deixo de ter a minha opinido e defendo-a

com unhas e dentes seja aonde for, seja aqui internamente ou externamente...
(DIR_Escola B).

... [0 diretor] é uma pessoa muito preocupada com o agrupamento, é como
se fosse a sua segunda casa, ele é como se fosse um pai deste agrupamento...

exerce uma lideranca forte, sem duvida nenhuma, é muito influente..
(COORD1_Escola B).

4. Conclusoes

As evidéncias sugerem que as liderancas tém um papel fundamental na
definicao de direcao e na criacao de uma cultura escolar positiva, incluindo a
mentalidade pré-ativa da escola, e apoiando e aumentando a motivacao e o
compromisso necessarios, para promover melhorias e o sucesso dos alunos.

De acordo com os dados apresentados consideramos que as diferencas
observadas, nas duas escolas, decorrem de cultura(s) de escola tendencialmente
diferente(s). A escola que apresenta melhores resultados académicos, ao
contrario da outra escola, destaca-se pelo seu estilo organizativo que lhe
confere uma identidade prépria, pelas liderancas mobilizadoras com missoes e
propositos partilhados. Torna-se evidente que a existéncia de dialogo, debate
pedagodgico e cooperacao entre professores, bem como, a implicacao, o
compromisso e o sentido de pertenca dos professores potenciam a melhoria dos
resultados dos alunos. Estes resultados confirmam que as escolas (em contextos
idénticos) podem fazer a diferenca na producao dos resultados educativos dos
alunos e que as liderancas importam. O pensamento estratégico promove uma
cultura de aprendizagem global (de alunos, professores, etc.), permitindo
construir uma marca distintiva e uma marcante cultura escolar.
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