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Resumo

Muitos investigadores, em alguns casos organizados em projetos internacionais, tém
mostrado evidéncias empiricas consideraveis no sentido que a qualidade da lideranga
e a cultura escolar podem ser fatores importantes para explicar a variacdo dos

resultados dos alunos entre escolas. O estudo apresentado caracteriza o papel das
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liderancas e da cultura escolar de duas escolas com resultados académicos diferentes,

mas com contextos e populagdes estudantis semelhantes.

Aplicaram-se questiondrios 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) sdo 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
propria e pelas liderangas reconhecidas e mobilizadoras com missdes e propdsitos
partilhados. Os dados recolhidos confirmam que a existéncia de didlogo, debate
pedagoégico e cooperagdo entre professores, bem como, sentido de pertenca,
transformagao e proximidade entre os docentes sdo aspetos essenciais para o sucesso

escolar dos alunos.

Palavras-chave: Liderancas; Cultura de escola; Sucesso escolar.

Abstract

Many researchers, in some cases organized in international projects, have shown
considerable empirical evidence that the quality of leadership and school culture can
be important factors in explaining the variation in student outcomes between schools.
The present study characterizes the role of leaders and school culture in two schools
with different academic results, but with similar student contexts and populations.
Questionnaires were applied to teachers and semi-structured interviews were
conducted with the directors and department coordinators of each school. From the
analysis and interpretation of the data, it was possible to verify that the two schools
present differences in the way the leaders (top and middle) are exercised and in their
school culture. The school with the best academic results stand out for its
organizational style, which gives it its own identity, and for its recognized and

mobilizing leaders with shared missions and purposes. The data confirm that the
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existence of dialogue, pedagogical debate and cooperation between teachers, as well as
a sense of belonging, transformation and proximity between teachers are essential

aspects school success.

Keywords: Leadership; School culture; School success

1. Enquadramento do estudo

O surgimento de novas areas de estudo no dominio da sociologia das organizagdes
escolares e de objetos de pesquisa como “escolas eficazes” ou “os efeitos de escola”
conferiu a escola um lugar de maior relevo no contexto das politicas educativas. Esta
maior visibilidade social da escola enquanto organizagao e o, consequente acréscimo
de pertinéncia do seu estudo (cf. Canario, 1996) estdo, na origem do desenvolvimento

dos estudos sobre as culturas organizacionais de escola.

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

eles e da estrutura formal da organizagao escolar.

De acordo com Chiavenato (2010), o primeiro passo para se conhecer uma organizagio
¢ conhecer a sua cultura, porque esta representa as normas que orientam o
comportamento dos seus membros nas suas atividades e direcionam as suas agdes para

a realizacao dos objetivos.

Tendo em conta a defini¢do e identificagdo das praticas que materializam a cultura

escolar, Barroso (2012) identificou trés diferentes abordagens tedricas da mesma:
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e Perspetiva funcionalista: a “cultura escolar” é a cultura que é veiculada
através da escola. A institui¢do educativa é um simples transmissor de uma
cultura que é definida e produzida exteriormente e que se traduz nos

principios, finalidades e normas que o poder politico determina.

o Perspetiva estruturalista: a “cultura escolar” é a cultura produzida pela
forma escolar de educacdo, através da modelizacio das suas formas e

estruturas.

e Perspetiva interacionista: a “cultura escolar” é a cultura organizacional da
escola. O que esta em causa nesta abordagem ¢ a cultura produzida pelos
atores organizacionais nas relagdes com os outros, com o espago e com 0s

saberes.

Situamos a nossa investiga¢do na abordagem de tipo interacionista, enquanto
“expressdao da propria maleabilidade organizativa que resulta do jogo dos actores na

defini¢ao das suas estratégias e sistemas de acgdo concreta” (Barroso, 2005, p. 56).

De acordo com Torres (2010) a instituicdo escolar tem duas dindmicas de
funcionamento, por um lado, as orientagdes culturais exégenas (cultura escolar),
consubstanciadas nas regras formais e, por outro lado, as apropria¢des culturais
endogenas (cultura organizacional escolar), processadas a partir do desenvolvimento

de 16gicas de agao (jogos sociais) plurais.

A cultura escolar procura mostrar as diferengas entre os diversos tipos de organizagdes
e, principalmente, as diferencas existentes entre as proprias organizagdes escolares. A
investigacao tem mostrado que as escolas bem sucedidas sdo aquelas onde predomina
coesao entre os seus membros, podendo a diferenca estar nos processos e nas praticas
(mais ou menos explicitas) que levam a diferentes apropriagcdes dos recursos e a
potenciar aprendizagens de qualidade. Neste sentido, as liderangas sdo uma linha de

acao prioritaria na promogao da cultura organizacional em contexto escolar (Torres,
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2008a, 2008b). A lideranga escolar tem vindo a ocupar um lugar de destaque nas
investigacdes na area da educagdo, sendo mesmo uma prioridade nas politicas

educativas a nivel nacional e internacional.

A lideranga é “uma forma especial de influéncia tendente a levar os outros a mudarem
voluntariamente as suas preferéncias (a¢oes, pressupostos, convic¢des), em funcio de
tarefas e projectos comuns” (Bolivar, 2003, p. 256). Para Marzano (2005) um dos
principios essenciais de uma lideranc¢a eficaz para a mudanca sdo os comportamentos
especificos que melhoram os relacionamentos interpessoais, enfatizando assim a

importancia da dimensido humana.

A lideranga “é necessaria em todos os tipos de organizacdo humana” (Chiavenato,
2006, p. 18) e, no caso da lideranca escolar, “serve como forca de agregac¢ao, vinculagao
e de criacdo de sinergias na organiza¢ao que no seu conjunto tém um impacto positivo
e significativo” (Pina, 2016, p. 46) permitindo mobilizar e influenciar os outros para

articular e alcangar as intengdes e objetivos partilhados.

A investigacdo sobre escolas eficazes e sobre a melhoria das escolas, nas ultimas
décadas, encontrou evidéncias de que uma boa lideranca por parte dos diretores é um
fator importante para o sucesso dos processos de melhoria e eficcia das escolas. E 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), a lideranca de
qualidade é equivalente a uma aprendizagem de qualidade, refor¢cando a centralidade
da interacdo e da interdependéncia entre os padrdes de lideranga e os resultados de

ensino e aprendizagem.

No processo evolutivo do estudo da lideranga passou-se de modelos estaticos para os
modelos que tém em conta as variaveis do contexto e as relagdes entre lideres e
liderados. Na lideranca transformacional, o conceito utilizado pela primeira vez por
James Burns, em 1978, o lider motiva os liderados, introduzindo mudangas nas suas
atitudes, de modo a inspira-los para a realizacdo de objetivos suportados por valores e

ideais.
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A partir desta ideia, Bass (1985) aprofundou este conceito de lideranga
transformacional, afirmando que o lider transformacional age sintetizando a
informacgdo contextual, o que faz com que o seu proprio sistema de valores se torne

uma referéncia importante para os liderados.

No inicio dos anos 80, do século XX, a partir da investigagdo sobre escolas eficazes,
surgiu o modelo de lideranga pedagoégica/instrucional, caracterizado por uma
lideranca centrada no curriculo e na instrugdo. Este tipo de lideranga assenta num
conjunto de comportamentos do lider para criar altos objetivos de desempenho
ambiciosos para professores e alunos, optando por uma a¢do estratégica de
monitorizacao, apoio e avaliagdo do processo de ensino e de aprendizagem. Nesta
perspetiva, sdo 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

consecugdo dos objetivos da escola.

Enquanto a lideran¢a transformacional valoriza a visdo e a inspira¢do, a lideranca
pedagoégica/instrucional enfatiza a importancia de definir metas claras, gerir o

curriculo e promover um clima de escola positivo.

No inicio do século XXI, alideranga e gestao organizacional, especialmente nas escolas,
comega a ser conceptualizada numa perspetiva distribuida ou partilhada. Esta forma
de lideranca veio reforgar a ideia de que existem multiplas fontes de influéncia dentro
de qualquer organizagéo (Spillane, 2006) e, de acordo com Robinson (2008), a natureza
da lideranca distribuida engloba dois conceitos principais: lideranga distribuida como
distribui¢do de tarefas e lideranca distribuida como processo de influéncia distribuida.
O primeiro conceito tem origem na teorizagdo da lideran¢a como o desempenho de
tarefas especificas (Spillane, 2008), enquanto o segundo surge da visio de que a

lideranga é um processo de influéncia que muda a maneira como os outros pensam ou
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agem. A lideranca distribuida “ndo é um tipo novo de lideranga, mas um modo novo

de exercé-la e conceptualiza-la” (Bolivar, 2012, p. 118).

A lideranga distribuida ou partilhada fornece uma nova lente tedrica que torna possivel
reconfigurar a pratica de lideranga nas escolas (Murillo, 2006), permitindo expandir
um trabalho consistente e colaborativo, tanto na tomada de decisdes, como na propria
capacidade humana da organizagéo, e incorporar as atividades de alguns individuos de

uma escola que trabalham para mobilizar e orientar outros.

2. Enquadramento tedrico-metodolégico

Nesta sec¢do faremos de forma sucinta a caracterizagdao de forma sucinta do objeto de

estudo e enunciaremos as técnicas e os procedimentos de recolha de dados utilizados.

2.1 Caracterizac¢ao do objeto de estudo

Os dados desta comunicagdo fazem parte de uma investigacdo que estd a ser realizada
no ambito do doutoramento em Ciéncias da Educac¢ao, na Faculdade de Educacio e
Psicologia, da Universidade Catolica Portuguesa - Porto, sobre os fatores

organizacionais e o (in)sucesso escolar dos alunos.

Para desenvolver a nossa investigagdo selecionamos duas escolas, designadas por
Escola A e Escola B, que embora tenham contextos e populagdes estudantis
semelhantes, apresentam resultados académicos diferentes. As duas escolas pertencem
a um concelho do distrito do Porto e estdo situadas em zonas onde predominam tragos
de ruralidade e de uma certa interioridade, distando entre si, aproximadamente, oito
quilometros. Nas duas escolas existem muitos alunos com caréncias sociais e
econdmicas e os pais/encarregados de educa¢do apresentam um baixo nivel de
escolaridade. Na Tabela 1 faz-se uma breve caracterizacdo das duas escolas

relativamente ao ano letivo em que foi feita a recolha dos dados (ano letivo 2015|16).
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Tabela 1. Caracterizagdo das escolas objeto de estudo

Ne de Ne de Ne de Percentagem de alunos com
Escola  Nivel de ensino
turmas alunos professores apoio ao nivel da ac¢do social
A 2° e 3° ciclos 26 607 58 43%
B 2° e 3° ciclos 23 493 61 51%

Da andlise das classificagdes dos alunos, nas provas finais dos 6° e 9° anos, nos ultimos

trés anos, concluimos que as escolas do nosso estudo apresentam resultados diferentes.

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.

Tabela 2. Resultados da avaliagio externa nas Escolas A e B (2014 a 2016) - 6° e 9° anos

Escola  Nivel de ensino Disciplina 2014 2015 2016
Portugués 3,03 2,96  ---
6° Ano
Matematica 2,56 2,60 ---
A
Portugués 2,86 2,87 2,96
9° Ano
Matematica 3,02 2,90 2,73
Portugués 3,20 3,26 ---
6° Ano
Matematica 2,79 2,81 ---
B
Portugués 2,86 2,84 3,19
9° 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
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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
organiza¢ao 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 questiondrios (a 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 dos resultados

Nesta seccdo serdo apresentados os resultados relativos aos modos de funcionamento
e organizac¢ao 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. Foram tidos
em conta os resultados obtidos nos questiondrios 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 Organizagdo do agrupamento e
clima organizacional é constituida por itens de resposta fechada tipo Likert com a
seguinte escala: concordo totalmente, concordo, discordo, discordo totalmente, nio

sei.

Revista Portuguesa de Investigagio Educacional, n.° especial, 2020, pp. 144-171

https://doi.org/10.34632/investigacaoeducacional.2020.8504

.152.



Na Escola A, como podemos ver na Tabela 3, todos os itens relativos a esta categoria

apresentam uma maioria de concordéncia, a excegao do item “O Projeto Educativo do

agrupamento é apenas um requisito legal.”.

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

Discordo
Item Discordo
totalmente

Concordo

Concordo

totalmente

Nao

sei

Nao

responde

No agrupamento existe
um estilo organizativo

3% 0%
que lhe confere uma

identidade prépria.

45,5%

36,4%

9)1%

0%

O agrupamento tem
uma missao

0% 3%
reconhecida pela

sociedade local.

48,5%

33,3%

12,1%

0%

O Projeto Educativo do
agrupamento ¢ apenas 21,2% 60,6%

um requisito legal.

9:1%

6,1%

0%

0%

Os objetivos do
agrupamento sao
delineados envolvendo
0% 6,1%
os professores,

pais/encarregados de

educacio e alunos.

36,4%

51,5%

3%

0%

Existe uma visao
unificadora do 0% 0%

agrupamento.

60,6%

27,3%

9)1%

0%
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No agrupamento é
fomentado o sentido de 0% 6,1% 57,6% 24,2% 9,1% 0%

pertencga.

A missdo, os valores e a

visdo do agrupamento

foram definidos 0% 6,1% 36,4% 45,5% 9,1% 0%
envolvendo todas as

partes interessadas.

O agrupamento tem
um Projeto Educativo

0% 6,1% 48,5% 21,2% 24,2% 0%
conhecido pela

comunidade.

No agrupamento existe

uma boa relagdo entre

os diferentes membros 0% 0% 66,7% 33,3% 0% 0%
da comunidade

educativa.

O clima do
agrupamento/ escola é 0% 3% 57,6% 36,4% 3% 0%

cordial e afetivo.

O agrupamento
promove a participagao
dos pais/encarregados
0% 0% 57,6% 33,3% 9,1% 0%
de educa¢io nas

decisdes mais

importantes.

O pessoal docente é
envolvido num

0% 0% 48,5% 48,5% 3% 0%
compromisso com o

proposito de alcangar
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as metas delineadas

para o agrupamento.

No agrupamento ¢
fomentado o sentido de

0% 3% 60,6% 18,2% 15,2% 0%
identidade

organizacional.

No agrupamento existe
a participac¢io das

0% 0% 54,5% 42,4% 3% 0%
familias nas atividades

do agrupamento.

Os alunos sdo
chamados a participar

0% 0% 48,5% 48,5% 0% 3%
na vida do

agrupamento.

No agrupamento existe

um ambiente de

abertura e confianca 3% 0% 66,7% 24,2% 6,1% 0%
entre todos os

elementos.

Na Escola B, como podemos ver na Tabela 4, todos os itens relativos a esta categoria
apresentam uma maioria de concordéncia, a excegao do item “O Projeto Educativo do

agrupamento é apenas um requisito legal.”.
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Tabela 4. Organiza¢io do agrupamento e clima organizacional - Escola B

Item

Discordo

Discordo Concordo

totalmente

Concordo

totalmente

Nao sei

Nao

Responde

No agrupamento existe
um estilo organizativo
que lhe confere uma

identidade propria.

0% 0%

39,6%

58,3%

2,1%

0%

O agrupamento tem uma
missdo reconhecida pela

sociedade local.

2,1% 0%

47,9%

41,7%

8,3%

0%

O agrupamento tem como
principal objetivo as
aprendizagens de todos os

alunos.

0% 0%

20,8%

79,2%

0%

0%

O Projeto Educativo do
agrupamento é apenas um

requisito legal.

27,1% 56,3%

12,5%

2,1%

2,1%

0%

Os objetivos do
agrupamento sao
delineados envolvendo os
professores,
pais/encarregados de

educacio e alunos.

6,3% 0%

52,1%

35:4%

6,3%

0%

Existe uma visao
unificadora do

agrupamento.

0% 8,3%

43)8%

35,4%

10,4%

2,1%

O trabalho desenvolvido
no agrupamento contribui
para a formagcéo integral

dos alunos.

0% 2,1%

18,8%

75%

0%

42%
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No agrupamento é
fomentado o sentido de

pertenca.

0%

2,1%

54,2%

39)6%

4)2%

0%

No agrupamento existe
uma forte implica¢do na
promogao do sucesso dos
alunos por parte dos

professores.

0%

0%

18,8%

79,6%

2,1%

0%

A misséo, os valores e a
visdo do agrupamento
foram definidos
envolvendo todas as partes

interessadas.

8,3%

0%

35:4%

39,6%

16,7%

0%

O agrupamento tem um
Projeto Educativo
conhecido pela

comunidade.

4)2%

0%

56,3%

20,8%

18,8%

0%

No agrupamento existe
uma boa relagdo entre os
diferentes membros da

comunidade educativa.

0%

0%

39,6%

58,3%

2,1%

0%

O clima do
agrupamento/escola é

cordial e afetivo.

0%

0%

33,3%

62,5%

42%

0%

O agrupamento promove a
participa¢ao dos
pais/encarregados de
educagido nas decisdes mais

importantes.

6,3%

0%

47,9%

22,9%

22,9%

0%

O pessoal docente é
envolvido num

compromisso com o

0%

0%

43,8%

54,2%

2,1%

0%
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propésito de alcangar as
metas delineadas para o

agrupamento.

No agrupamento ¢
fomentado o sentido de 2,1% 0% 47,9% 41,7% 8,3% 0%

identidade organizacional.

O agrupamento estabelece

parcerias com a

comunidade, com o 0% 8,3% 50% 27,1% 14,6% 0%
objetivo de melhorar as

aprendizagens dos alunos.

No agrupamento existe a
participagdo das familias

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

desenvolvidas.

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

agrupamento.

No agrupamento existe um
ambiente de abertura e

0% 4,2% 62,5% 29,2% 4,2% 0%
confianga entre todos os

elementos.

Quando comparamos os resultados dos itens relativos a Organizac¢ao 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 relagdo 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.” e “No agrupamento existe a participagdo das

familias nas atividades do agrupamento.”(cf. Tabela 5).
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Tabela 5. Organizagao do agrupamento e clima organizacional nas Escolas A e B

Itens N Sig.
No agrupamento existe um estilo organizativo que lhe confere 33
0,102
uma identidade prépria. 53
O agrupamento tem uma missao reconhecida pela sociedade 33
0,470
local.
53
O Projeto Educativo do agrupamento é apenas um requisito 33
lesal 0,476
egal.
& 53
Os objetivos do agrupamento sdo delineados envolvendo os 33
0,124
professores, pais/encarregados de educagio e alunos. 53
33
Existe uma visdo unificadora do agrupamento. 0,963
53
33
No agrupamento é fomentado o sentido de pertenca. 0,140
53
A missdo, os valores e a visdo do agrupamento foram 33
0,355
definidos envolvendo todas as partes interessadas. 53
O agrupamento tem um Projeto Educativo conhecido pela 33
0,612
comunidade.
53
No agrupamento existe uma boa relagio entre os diferentes 33
0,033*
membros da comunidade educativa. 53
O clima do agrupamento/escola é cordial e afetivo. 33 0,023*
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O agrupamento promove a participacdo dos A 33

pais/encarregados de educagio nas decisdes mais importantes. 0,062
B 53

O pessoal docente é envolvido num compromisso com o A 33

proposito de alcangar as metas delineadas para o 0,451

agrupamento. B 53

No agrupamento é fomentado o sentido de identidade A 33

organizacional. 0,035"
B 53

O agrupamento estabelece parcerias com a comunidade, com A 33

o objetivo de melhorar as aprendizagens dos alunos. 0,766
B 53

No agrupamento existe a participacio das familias nas A 33

atividades do agrupamento. 0,009
B 53

Os alunos sdo chamados a participar na vida do agrupamento. A 33

1

B 53

No agrupamento existe um ambiente de abertura e confianca A 33

entre todos os elementos. 0,653
B 53

*<0,05

Da analise da Tabela 5 ressaltou o facto de nao existirem diferengas estatisticamente
significativas entre as duas escolas relativamente aos itens “No agrupamento existe
uma boa relagdo entre os diferentes membros da comunidade educativa.”, “O clima do
agrupamento/escola é cordial e afetivo.”, “No agrupamento ¢ fomentado o sentido de

identidade organizacional.” e “No agrupamento existe a participacao das familias nas
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atividades desenvolvidas.”. No entanto, apesar de ndo existirem diferengas
estatisticamente significativas entre as duas escolas nos itens “No agrupamento existe
um estilo organizativo que lhe confere uma identidade propria.” e “No agrupamento é
fomentado o sentido de pertenga.” tendo em conta as entrevistas do diretor e dos
coordenadores de departamento, percebe-se que as duas escolas sdo diferentes

relativamente ao seu estilo organizativo.

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

identidade propria e uma forte cultura escolar.

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

1).

Griafico 1. Implica¢do na promogio do sucesso dos alunos por parte dos professores.

No agrupamento existe uma forte implicagdo na promogdo do
sucesso dos alunos por parte dos professores.
100%

90%

80%

70%

60% -

50%

30%

20%

10% | 6,10%
0%
Escola A Escola B Escola A Escola B Escola A Escola B
Discordo totalmente/Discordo Concordo/Concordo totalmente Ndo sei/Nao responde
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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 missdes e propdsitos partilhados.

3.2. Liderancgas

A parte do questiondrio dos professores relativa a Lideranca é constituida por itens de
resposta fechada tipo Likert com a seguinte escala: concordo totalmente, concordo,

discordo, discordo totalmente, nio sei.

Na Escola A, como podemos ver na Tabela 6, os itens relativos a esta categoria que
apresentam uma menor concordancia sdo “No agrupamento existe uma lideranga de
topo centrada nas pessoas”, “O diretor tem por habito falar informalmente com os
alunos e professores durante as interrupcoes letivas/intervalos” e “O diretor do

agrupamento assume um estilo de lideranca colegial”.

Tabela 6: Lideranca - Escola A

Discordo Concordo Nio

Item Discordo  Concordo Naio sei
totalmente totalmente Responde

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

agrupamento.
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O diretor tem uma estrutura

de comunicagio eficaz.

0% 6,1% 42,4% 42,4% 6,1% 3%

Os professores sentem que o
diretor exerce uma lideranca

de apoio ao seu trabalho.

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

O diretor mostra
preocupagio com cada um

dos docentes.

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

O diretor e a equipa que
trabalha diretamente com ele
estdo centrados em questdes

pedagogicas.

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

No agrupamento existe uma
lideranca de topo eficaz na
promogao do sucesso dos

alunos.

0% 3% 364% 51,5% 3% 6,1%

O diretor contribui para o
desenvolvimento profissional

dos seus docentes.

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

O diretor promove a gestdo,
flexibilizacao e decisdo

curriculares.

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

Em geral, a comunidade
escolar esta satisfeita com o
trabalho que o diretor estd a

realizar.

0% 0% 45,5% 30,3% 21,2% 3%

O diretor tem por habito
falar informalmente com os
alunos e professores durante
as interrupgoes

letivas/intervalos.

3% 12,1% 33,3% 15,2% 33,3% 3%
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O pessoal docente é
envolvido pelo diretor num
compromisso com o
proposito de alcangar as
metas delineadas para o

agrupamento.

0%

3%

36,4%

48,5%

9,1%

3%

O diretor esta atento as
necessidades profissionais

dos docentes.

0%

3%

36,4%

48,5%

9,1%

3%

O diretor estabelece com os
docentes metas e objetivos

comuns a atingir.

0%

3%

42,4%

45,5%

6,1%

3%

O diretor assegura que as
prioridades dos professores
sao consistentes com os

objetivos do agrupamento.

0%

0%

51,5%

30,3%

12,1%

3%

Em geral, os professores
veem o seu trabalho

reconhecido pelo diretor.

3%

0%

42,4%

39,4%

12,1%

3%

O diretor tem sabido
envolver os professores na
prossecucido de objetivos

comuns.

0%

6,1%

39,4%

39:4%

12,1%

3%

O diretor do agrupamento
assume um estilo de

lideranga colegial.

0%

12,1%

42,4%

9:1%

30,3%

6,1%

Na Escola B, como podemos ver na Tabela 7, todos os itens relativos a categoria

Lideranga apresentam uma larga maioria de concordancia.
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Tabela 7: Lideranga — Escola B

Discordo Concordo Nio Nio
Item Discordo  Concordo
totalmente totalmente sei responde

O diretor do
agrupamento tem um
forte compromisso com a
0% 0% 27,1% 64,6% 8,3% 0%
melhoria das

aprendizagens dos alunos

do agrupamento.

No agrupamento existe
uma lideranca de topo 4,2% 0% 45,8% 31,3% 16,7% 0%

centrada nas pessoas.

O diretor esta
comprometido e

0% 4,2% 29,2% 64,6% 2,1% 0%
implicado com o

agrupamento.

O diretor tem uma
estrutura de 4,2% 14,6% 47,9% 29,2% 4,2% 0%

comunicacio 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
preocupagio com cada 2,1% 6,3% 41,7% 37,5% 12,5% 0%

um dos docentes.

O diretor e a equipa que
0% 8,3% 37,5% 45,8% 8,3% 0%
trabalha diretamente
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com ele estdo centrados

em questdes pedagogicas.

No agrupamento existe
uma lideranca de topo
eficaz na promogio do

sucesso dos alunos.

0%

4)2%

43)8%

50%

2,1%

0%

O diretor contribui para
o desenvolvimento
profissional dos seus

docentes.

0%

6,3%

54,2%

25%

12,5%

2,1%

O diretor promove a
gestdo, flexibilizagdo e

decisio curriculares.

0%

4)2%

62,5%

25%

8,3%

0%

Em geral, a comunidade
escolar esta satisfeita com
o trabalho que o diretor

esta a realizar.

0%

4)2%

45)8%

29,2%

20,8%

0%

O diretor tem por habito
falar informalmente com
os alunos e professores
durante as interrupgoes

letivas/intervalos.

10,4%

43,8%

16,7%

6,3%

22,9%

0%

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

0 agrupamento.

2,1%

0%

43,8%

50%

42%

0%

O diretor esté atento as

necessidades

0%

2,1%

43)8%

33,3%

18,8%

0%
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profissionais dos

docentes.

O diretor estabelece com
os docentes metas e

0% 4,2% 52,1% 35,4% 8,3% 0%
objetivos comuns a

atingir.

O diretor assegura que as
prioridades dos
professores sio
0% 4,2% 58,3% 25% 12,5% 0%
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

0% 6,3% 58,3% 27,1% 8,3% 0%
na prossecugio de

objetivos comuns.

O diretor do
agrupamento assume um

10,4% 14,6% 33,3% 14,6% 22,9% 4,2%
estilo de lideranga

colegial.

Quando questionamos os coordenadores de departamento sobre a eficacia das
liderancas na promogdo do sucesso dos alunos percebemos que na Escola A as
liderancas (de topo e intermédias) sdo apenas discursivamente focadas na
aprendizagem dos alunos; sdo também pouco eficazes na promogao do sucesso dos
alunos; sdo também pouco efetivas, sem exigéncia de prestacao de contas, e o diretor

esta comprometido e implicado com o statu quo. Por seu lado, na Escola B as liderangas
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(de topo e intermédias) sdo muito focadas na aprendizagem dos alunos, denotando-se
uma lideranga de topo do tipo instrucional/pedagégica. Aqui, ao contrario do que
sucede na Escola A, as liderancgas sdo fortes e efetivas com exigéncia de prestacao de

contas, bem como distribuidas/partilhadas.

4. Conclusoes

As evidéncias sugerem que as liderangas tém um papel fundamental na defini¢ao de
direcdo e na criacao de uma cultura escolar positiva, incluindo a mentalidade pro-ativa
da escola, apoiando e aumentando a motivacdo 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 missdes e propdsitos partilhados. Torna-se evidente que a
existéncia de didlogo, debate pedagdgico e cooperagao entre professores, bem como, a
implica¢do, o compromisso e o sentido de pertenga dos professores potencia a
melhoria dos resultados dos alunos. Estes resultados confirmam que as escolas (em
contextos idénticos) podem fazer a diferenca na producdo dos resultados educativos
dos alunos e que as liderangas importam. O pensamento estratégico promove uma
cultura de aprendizagem global (de alunos, professores, ...) permitindo construir uma

marca distintiva e uma forte cultura escolar.

5. Referéncias

Afonso, N. (2014). Investiga¢do Naturalista em Educagdo. Um guia prdtico e critico. Vila Nova de Gaia:

Fundag¢do Manuel Ledo.

Almeida, L., Freire, T. (2008). Metodologia da Investigacido em Psicologia e Educagdo. 5.* ed. Braga:

Psiquilibrios Edi¢ées.

Revista Portuguesa de Investigagio Educacional, n.° especial, 2020, pp. 144-171

https://doi.org/10.34632/investigacaoeducacional.2020.8504

.168.



Alves, J. M. (2011). Pelos Territorios Fénix: tecendo a ciéncia e a arte do voo. In J. M. Alves & L. Moreira
(Org.), Projecto Fénix - Relatos que contam o sucesso (pp. 63-94). Porto: Faculdade de

Educagao e Psicologia da Universidade Catélica Portuguesa.

Alves, J. M., Cabral, I. (2016). Um Modelo Integrado de Promogao do Sucesso Escolar (MIPSE) — A voz
dos alunos. Revista Portuguesa de Investiga¢do Educacional, n.° 16, 8i-

113. https://doi.org/10.34632/investigacaoeducacional.2016.3422

Barroso, J. (2005). O Estado, a Educagdo e a Regulacdo das Politicas Publicas. Educ. Soc., Campinas,

vol. https://doi.org/10.1590/50101-73302005000300002

Barroso, J. (2012). Cultura, Cultura Escolar, Cultura de Escola. Principios Gerais da Administra¢io
Escolar, vol. 1. Consultado em

https://acervodigital.unesp.br/bitstream/123456789/65262/1/u1_d26_vi_to6.pdf.
Bardin, L. (2015). Andlise de Contetido. Lisboa: Edi¢oes 7o.
Bogdan, R., Biklen, S. (1994). Investigacdo Qualitativa em Educagdo. Porto: Porto Editora.

Bolivar, A. (2003). Como Melhorar as Escolas - Estratégias e dindmicas de melhoria das prdticas

educativas. Porto: Edigoes ASA.

Bolivar, A. (2012). Melhorar os Processos e os Resultados Educativos - O que nos ensina a investigagdo.

Vila Nova de Gaia: Funda¢ao Manuel Ledo.
Burns, J. M. (1978). Leadership. New York. Harper & Row.
Cabral, I. (2014). Gramadtica Escolar e (In)Sucesso. Porto: Universidade Catélica Editora.

Canario, R. (1996). Os estudos sobre a escola: problemas e perspectivas. In J. Barroso (Org.), O Estudo

da Escola (pp. 125-50). Porto: Porto Editora.
Chiavenato, I. (2006). Recursos Humanos: O capital humano das organizagées. Sio Paulo: Atlas.

Chiavenato, I. (2010). Gestdo de Pessoas: O novo papel dos recursos humanos nas organizagées. 3.* ed. Rio

de Janeiro: Elsevier.

Day, C., Sammons, P., Leithwood, K., Hopkins, D., et al. (2011). Successful School Leadership: Linking

with learning and achievement. Maidenhead: Open University Press.

Fullan, M. (2006). Quality Leadership, Quality Learning: Proof beyond Reasonable Doubt. In IPPN (Orish

Primary Principals Network) Cork, 26 jan.

Harris, A., Spillane, J. (2008). Distributed Leadership through the Looking Glass. Management in

Education, 22, 31-34. Consultado em http://dx.doi.org/10.1177/0892020607085623.

Revista Portuguesa de Investigagio Educacional, n.° especial, 2020, pp. 144-171

https://doi.org/10.34632/investigacaoeducacional.2020.8504

.169.



Hattie, J. (2009). Visible Learning: A synthesis of over 8oo meta-analyses relating to achievement. London

and New York: Routledge. https://doi.org/10.4324/9780203887332
Hattie, J. (2012). Visible Learning for Teachers: Maximizing impact on learning. New York: Routledge.

Lima, J. A. (2008). Em Busca da Boa Escola - Instituicdes eficazes e sucesso educativo. Vila Nova de Gaia:

Fundag¢do Manuel Ledo.

Lima, L. C. (1992). A Escola como Organizagdo e a Participagio na Organizagdo Escolar. Braga:

Universidade do Minho/Instituto de Educagéo.

Marzano, R.J. (2005). Como Organizar as Escolas para o Sucesso Educativo — Da investigagdo ds prdticas.

Porto: Edigdes ASA.

Murillo, J. (2006). Una direccion escolar para el cambio: del liderazgo transformacional al liderazgo
distribuido. REICE - Revista Electronica Iberoamericana sobre Calidad, Eficacia y Cambio

en Educacion, vol. 4, n. 4e, 11-24. https://doi.org/10.15366/reice2020.18.2.005

Novoa, A. (1992). Para uma andlise das institui¢oes escolares. In A. Névoa (Coord.), As Organizagdes

Escolares em Andlise (pp. 13-43). Lisboa: Publicagdes Dom Quixote/IIE.

Pina, R. (2016). Da Lideranga do Diretor aos Resultados Escolares dos Alunos - Um caminho a percorrer.
Tese de Doutoramento em Ciéncias da Educagdo nido publicada, Faculdade de Educagdo

e Psicologia da Universidade Catdlica Portuguesa.

Robinson, V. (2008). Forging the links between distributed leadership and educational outcomes.
Journal of Educational Administration, vol. 46, 241-256.

https://doi.org/10.1108/09578230810863299

Sarmento, M. (1994). A Vez e a Voz dos Professores: Contributo para o estudo da cultura organizacional

da escola primdria. Porto: Porto Editora.
Spillane, J. (2006). Distributed Leadership. San Francisco, CA, US: Jossey-Bass.

Torres, L. (2001). A cultura organizacional na (re)conceptualizacio da formacdo em contextos

organizacionais. Cadernos de Ciéncias Sociais, 21/22, 119-150.

Torres, L. (2004). Cultura Organizacional em Contexto Educativo. Sedimentos culturais e processos de
construgdo do simbélico numa escola secunddria. Braga: Centro de Investigacdo em

Educagao da Universidade do Minho. https://doi.org/10.13052/jsn2445-9739.2016.004

Torres, L. (2008a). A escola como entreposto cultural: o cultural e o simbdlico no desenvolvimento
democratico da  escola. Revista  Portuguesa de Educagdo, 21, 59-81.

https://doi.org/10.21814/rpe.13919

Revista Portuguesa de Investigagio Educacional, n.° especial, 2020, pp. 144-171

https://doi.org/10.34632/investigacaoeducacional.2020.8504

.170.



Torres, L. (2008b). Modos de regulagdo cultural nas organizagoes escolares: um estudo sobre os perfis

de lideranga numa escola secundaria. Revista de Educagdo, XVI (1), 77-96.

Torres, L. (2010). Cultura organizacional em contexto escolar. In Perspectivas de Andlise Organizacional

das Escolas (pp. 109-152). Vila Nova de Gaia: Funda¢iao Manuel Ledo.

Torres, L., Palhares, J. A. (2009). Perfis de lideranca e escola democratica. Revista Luséfona de Educagdo,

14, 77-90.

Article received on 17/08/2019 and accepted on 30/03/2020.

Creative Commons Attribution License | This is an open-access article distributed under the terms of
the Creative Commons Attribution License (CC BY). The use, distribution or reproduction in other
forums is permitted, provided the original author(s) and the copyright owner(s) are credited and that
the original publication in this journal is cited, in accordance with accepted academic practice. No use,

distribution or reproduction is permitted which does not comply with these terms.

Revista Portuguesa de Investigagio Educacional, n.° especial, 2020, pp. 144-171

https://doi.org/10.34632/investigacaoeducacional.2020.8504

L171.



