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DA LIDERANCA DO
DIRETOR AOS RESULTADOS ESCOLARES
DOS ALUNOS

RAUL MANUEL TAVARES DE PINA, ILIDIA CABRAL & JOSE MATIAS ALVES

Faculdade de Educagio e Psicologia, Universidade Catolica Portuguesa, Porto, Portugal

RESUMO

O estudo apresentado, realizado no ambito do doutoramento em Ciéncias da Educagao da Universidade
catolica Portuguesa — Porto, na Faculdade de Educacio e Psicologia, tem como objetivo investigar, numa
amostra de agrupamentos de escolas portuguesas, se existe impacto da lideranga escolar, particularmente
do diretor, nos resultados escolares dos alunos. O estudo adota uma metodologia mista, combinando a
analise dos resultados dos exames nacionais no 9.°, 11.° e 12.° ano, da avaliagdo interna, de questionarios,
aplicados a alunos e professores (adaptados do projeto LOLSO, Leithwood, Mulford & Silins, 2004),
entrevistas semiestruturadas (aos diretores dos agrupamentos) e focus group (a alunos, professores e
coordenadores de departamentos). Os dados apresentados foram analisados com recurso aos softwares
NVivo9 e SPSS. Na andlise das entrevistas é possivel verificar algumas contradi¢des entre o que os
diretores afirmam que fazem e as perce¢des dos alunos, professores e coordenadores de departamento,
em categoria como construir uma visdo comum através do Projeto Educativo e comunicar essa visdo,
expetativas de desempenho em relagdo aos estudantes e aos professores e fornecer apoio individual. Pela
analise dos dados, diretores, alunos, coordenadores de departamento e professores afirmam que os
resultados escolares dos alunos promovem alteragdes na organizagao escolar e nas a¢oes do diretor.

Palavras-chave: Lideranca, Melhoria de Escola, Resultados Escolares

ABSTRACT

This study aims to explore, in a sample of Portuguese schools, if there is an impact of school leadership,
particularly of the principal, on students’ outcomes. The study adopts mixed-methods, combining the
analysis of national examination, questionnaire surveys (from LOLSO, Leithwood, Mulford & Silins,
2004), structured open-ended interviews (Principals) and focus groups (Students, Teachers and Head of
Department). Data were analyzed using the software NVivo9 and SPSS21. By means of content analysis,
we make inferences from data to the context, providing knowledge and new insights on the object of the
study. A preliminary analysis of data identifies some contradictions between what principals claim to
do and the perceptions of heads of department and students in categories like Building a shared vision
through the school project and communicating that vision; High performance expectations to students
and teachers and Providing individual support (mainly in schools over 1000 students). In the interviews
and in the questionnaires principals, head of departments, teachers and students say that the students’
outcomes promote changes in school organization and in the leadership practices of the principal.

Keywords: Leadership, School Improvement and Student Outcomes
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1. ENQUADRAMENTO DO ESTUDO

Em 2008, com a promulgagido do decreto-Lei 75/2008, houve uma alteragao profunda da lideranga escolar
nas escolas portuguesas. A responsabilidade da lideranca da escola / agrupamentos, até entao entregue a
uma equipa diretiva, passou para um elemento, o Diretor, eleito por um conselho geral, constituido por
elementos da comunidade educativa. Esta alteragdo promoveu um aumento da responsabilidade por parte
dos diretores, tornando o seu papel mais complexo e dificil. Sete anos ap6s a entrada em vigor da lei, alguns
diretores e algumas escolas/agrupamentos ainda nao estao completamente adaptados a esta alteragao.

Internacionalmente, existe o entendimento de que a lideranca escolar é uma variavel extremamente
importante que pode fazer toda a diferencga nos agrupamentos. Varios estudos (Hallinger & Heck, 1996;
Leithwood, Mulford & Sillins, 2004; Robinson et al., 2008; Day, Sammons, Leithwood, Hopkins et al.,
2011) mostraram que existe um efeito positivo, indireto, da lideranga escolar, incluindo os diretores, nos
resultados escolares dos alunos. Estes estudos também concluem que essa influéncia, maioritariamente
indireta, é concretizada através de agdes que os diretores tomam sobre as condi¢des da escola, das salas
de aula e professores, que por sua vez influenciam a aprendizagem dos estudantes.

De acordo com Lima (1997) e Alves (1999), a analise da organizagao escolar tem multiplos focus,
considerando diferentes perspetivas. Costa (2007), analisa as logicas de agdo na escola, através da
metafora da hipocrisia organizada, presente nas tese neoinstitucionais, caraterizada pela utiliza¢ao de
“estratégias desconexas, duplas e ritualizadas” De acordo com Cabral (2014), as perspetivas burocratica,
neoinstitucional e a escola como sistema debilmente articulado (schools as loosely coupled systems), sao
as que mais contribuem para um entendimento integrado dos acontecimentos nas escolas.

O enquadramento do nosso estudo ¢é realizado a partir do modelo apresentado por Leithwood, Louis,
Wahlstrom e Anderson (2010) (figural) no qual a lideranga escolar diretamente influencia a escola, as
condi¢des da sala de aula e os professores que por sua vez influenciam a aprendizagem dos estudantes.

|
StaFt)e[_L(?adersc:up, Student/Family School
gucies an Background Conditions \
Practices
District Leadership, SCHOOL Student
Policies and Teachers e .
B LEADERSHIP Leaming
ractices
Leaders' Professional Other Classroom ‘
Development Stakeholders Conditions
Experiences

Figura 1: Influéncia da lideranga na aprendizagem dos alunos

Assim, o objetivo principal do nosso estudo ¢é verificar a existéncia de uma relagdo entre a lideran¢a do
diretor e os resultados escolares dos alunos nas escolas portuguesas.
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2. METODOLOGIA

A amostra do nosso estudo consiste em 6 agrupamentos de escola, do algarve. As escolas de A-D, sdo
agrupamentos de escolas apenas com ensino basico e as duas primeiras ttm menos de 1000 alunos.
Os agrupamentos E-F, comportam escolas de ensino secundario e ambos tém mais de 1000 alunos. A
percentagem de alunos com apoio social varia entre os 37% e os 57% nos agrupamentos. Na tabela 1,
apresentamos a populagio para o nosso estudo, por agrupamento.

Escola Nivel N.o Estudantes N.° Professores % Alunos com ASE
A Basico 24 14 44,8%
B Basico 45 18 51,4%
C Basico 137 42 41,7%
D Basico 95 42 56,5%
E Secundario 550 100 42,5%
F Secundario 448 96 37,4%

Tabela 1: Amostra do nosso estudo

Este estudo utiliza uma metodologia mista, combinando métodos quantitativos e qualitativos de
forma a fornecer uma melhor compreensdo dos modelos de lideranca que afetam positivamente os
resultados escolares dos alunos ao longo do tempo. Os dados quantitativos foram recolhidos, analisando
os resultados dos exames nacionais de 6.2, 9.° e 12.°, dos tltimos 4 anos (2011-2014) nos agrupamentos
que constituem a nossa amostra e através da aplicagdo de questiondrios, adaptados do projeto LOSLO
(Leithwood, Mulford, Sillins, 2004) a professores (de 2.° ciclo e 3.° ciclo/secundério) e a alunos (9.2, 11.°
e 12.° ano). Os questionarios foram traduzidos para portugués por um especialista e foram testados num
grupo de 81 alunos de 8.° e 10.° ano e num grupo de 10 professores antes de serem aplicados a amostra
do nosso estudo. Os questiondrios foram disponibilizados online, através do software Survey Monkey.
Na tabela 2, apresentamos a percentagem de recolha dos questiondrios por agrupamento.

Escola Estudantes % Respostas Professores % Respostas
A 23 96 9 64
B 23 51 10 56
C 112 82 27 64
D 76 80 34 81
E 139 25 20 20
F 191 43 30 31

Tabela 2: Percentagem de respostas ao questiondrio

Os dados qualitativos foram recolhidos através de entrevistas individuais aos diretores e de focus
group aos coordenadores de departamento, professores e alunos. As entrevistas, semiestruturadas,
com base em 5 dimensdes (adaptadas de Day, Sammons, Leithwood, HopKins, Gu, Brown e Ahtaridou
(2011): Estabelecer uma diregdo, redefinir e reorganizar a organizagio, desenvolvimento das pessoas e
melhorar o programa de ensino e aprendizagem. Na tabela 3 apresentamos a amostra das entrevistas e
focus group por agrupamento. A amostra compreende 6 diretores, 35 coordenadores de departamento,
29 professores e 39 estudantes, dos 6 agrupamentos do nosso estudo.
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Escola Diretores Estudantes Professores Coordenadores
A 1 < 4
B 1 5 6 7
C 1 6 8 8
D 1 7 5 5
E 1 6 5 6
F 1 7 5 5

Tabela 3: Amostra das entrevistas e focus group

Para analisar os resultados dos questionarios, usamos andlise descritiva e T test para amostras
independentes, de forma a explorar as diferengas entre alunos, professores e escolas, com a utiliza¢ao do
programa estatistico SPSS 21.

As respostas, dos coordenadores e dos professores, foram comparadas (entre escolas, entre
departamentos), assim como as respostas dos estudantes (entre escolas, niveis de ensino e tipo de curso).
Outras variaveis como o tipo de agrupamento, a dimensao do agrupamento e a percentagem de alunos
com apoio social, também foram usadas Os dados qualitativos recolhidos foram codificados e analisados
com recurso ao softwre NVivo9.

3. DADOS

Da analise da classificagdo dos estudantes nos exames nacionais nos tltimos 4 anos concluimos que os
agrupamentos que constituem a nossa amostra apresentam resultados fracos. Estes oscilam de ano para
ano, no entanto é possivel observar na tabela 4, que os agrupamentos B, C e F apresentam resultados que
apontam para uma melhoria sustentada nos exames de 9.° ano, ao longo dos anos.

Escola 2011 2012 2013 2014
A 2,23 2,80 2,52 2,87
B 2,48 2,60 2,60 2,97
C 2,69 2,75 2,76 2,88
D 2,12 2,47 2,15 2,49
E 2,50 3,07 2,68 2,88
F 2,47 2,61 2,61 2,75

Tabela 4: Resultados dos exames nacionais 2011-2014 (9.° ano)

Na tabela 5, podemos observar a evolugdo dos resultados nos agrupamentos que tém nivel secundario.
Podemos verificar uma oscilagio de resultados ao longo dos tltimos 4 anos.

Escola 2011 2012 2013 2014
E 9,93 10,23 8,79 9,4
F 9,05 9,63 8,69 9,44

Tabela 5: Resultados dos exames nacionais 2011-2014 (Secundario)
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3.1 QUESTIONARIO DOS ALUNOS

No que diz respeito ao primeiro grupo de questdes, composto por 6 perguntas referentes ao Ambiente
familiar, a média é de 3,75 (1-5). Gostariamos de destacar os itens “Eu tenho o meu espaco de trabalho
em casa e ¢ sossegado para realizar os trabalhos de casa” com uma média de 4,15. Apesar de haver uma
percentagem grande, de alunos, com situagdo econdémica baixa, estes tém condigdes de estudo em casa.
Podemos encontrar diferengas entre o agrupamento E, com nivel secunddrio e os outros agrupamentos
quanto ao Ambiente familiar. Se considerarmos as qualificacdes dos pais, concluimos que a maioria tem
0 9.° ou 10.° ano, menos do que o ano de escolaridade que os seus educandos frequentam, levantando
dificuldades no apoio aos seus filhos.

O segundo grupo de questdes, também com 6 perguntas, esta relacionado com o Trabalho do
Professor, com uma média de 3,42. Neste grupo de perguntas, gostariamos de destacar dois itens: a
maioria dos meus professores espera que eu faca o melhor trabalho possivel (média-3,97) e “Os meus
professores discute, frequentemente, o meu trabalho comigo” (média-2,96). Existem diferencas entre
escolas com nivel secundario, agrupamentos E e F, e os outros agrupamentos. Os alunos das escolas
secundarias, tém uma perce¢do negativa do trabalho do professor, devido a terem poucas atividades
e de ndo gostarem da forma como os professores ddo as aulas. Nas entrevistas, os alunos de ensino
secundario destacam a extensdo dos programas como o maior fator que afeta negativamente o processo
de ensino e aprendizagem. O terceiro grupo de questoes, com 11 perguntas, estd relacionado com a
“Participagdo dos Estudantes”, com uma média de 3,26. Neste grupo focamos a nossa atengdo em 3
itens: “Absentismo” (média-1,42), “Eu participo em eventos desportivos na minha escola” (média-2,94)
e “Participo em eventos da escola” (média2,28). O resultado do primeiro item, absentismo, mostra-nos
que este valor ndo ¢ muito alto, no entanto ¢ mais alto em estudantes de cursos profissionais. O segundo
e o terceiro itens revelam uma baixa participagdo dos alunos em atividades da escola como eventos
desportivos e identificimos diferencas entre estudantes do ensino secundario e estudantes do ensino
basico, estes ultimos com maior participa¢do. Pensamos que este dado é devido a pressao dos resultados,
com os estudantes focados no estudo e nos apoios extra de forma a melhorar os seus resultados escolares.
O 4 grupo de questdes, constituido por 5 perguntas, relaciona-se com o Autoconceito

Académico (média-3,76) e destacamos o item “Irei terminar o ensino secundario’, com uma média de
4,37. O ultimo grupo de questdes, com 15 perguntas, esta relacionado com o Envolvimento dos Alunos
(média-3,39). Gostariamos de destacar 3 itens: “Eu relaciono-me com a maioria dos outros alunos”
(média-3,88), “O espirito da escola é muito alto” (média-2,97) e “Os meus professores despendem tempo
a falar comigo” (média-2,83). Estes resultados mostram que os estudantes consideram haver uma fraca
relagdo estudante-professor, com o professor a fornecer pouco tempo para um acompanhamento mais
individualizado dos alunos.

3.2 QUESTIONARIO DOS PROFESSORES

No que diz respeito ao primeiro grupo de questoes, 24 perguntas, estdo relacionadas com a Lideranga
Transformacional do Diretor (média-3,65). Destacamos os seguintes itens: Estimulagdo Intelectual
(média-3,24) e Cultura (média-4,12). O resultado da estimulagdo intelectual revela que existe
uma distincia entre o diretor e os professores, nesta drea, sendo este papel, normalmente, feito pelo
coordenador de departamento. A média, alta, do item cultura, mostra que o diretor tenta promover uma
atmosfera de confianga entre os professores e mostra respeito pelos estudantes e pelos professores.
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Outro grupo de questdes, com duas perguntas, estd relacionado com uma Lideranga Distribuida, com
média de 3,49. Os dois itens deste grupo, Comissdes ou equipas de professores (média-3,50) e Todos os
professores trabalham colaborativamente (média3,48), leva-nos a concluir que os diretores distribuem
lideranga por equipas de trabalho e ha colaboragdo entre os professores. As entrevistas mostram
que o diretor precisa de criar condi¢des que facilitem a implementagdo de uma cultura colaborativa
através da criacdo de equipas de trabalho. Apesar dos professores e os coordenadores de departamento
confirmarem que o diretor tenta implementar uma cultura colaborativa, também ¢é mencionado, que o
que existe é principalmente utilizando ferramentas, plataformas digitais e consiste, principalmente, na
partilha de documentos como matrizes e testes. O motivo pelo qual isto acontece, ¢ a falta de tempo
comum nos hordrios dos professores para realizar trabalho colaborativo. O ultimo grupo de questoes
(26), tém a ver com a Aprendizagem Organizacional (média-3,29). Gostariamos de nos centrar no item
Desenvolvimento Profissional Relevante (média-3,09), em perguntas como “E fornecido tempo adequado
para desenvolvimento profissional” (média-2,23) e “A escola utiliza peritos externos” (média-2,42). O
resultado mostra, na primeira questio, que isto deve-se as limitagcdes que lei impde aos diretores, para
dispensar os professores para acdes de formagdo. A segunda questdo tem a ver, essencialmente, com o

orcamento dos agrupamentos, que ndo permitem contratar peritos externos.

4. CONCLUSAO

Os resultados do nosso estudo mostram que os diretores tém uma lideranca transformacional baseada
em criar uma atmosfera de confianca e no envolvimento dos professores em decises relacionadas com
o ensino, o curriculo e os programas (lideran¢a partilhada). De acordo com o modelo que enquadro
este estudo, estes dois fatores sdo potenciadores do desenvolvimento de uma comunidade profissional,
estando isto relacionado com a melhoria do ensino e dos resultados dos estudantes (Leithwood, 2010;
Bolivar, 2012). Esta comunidade profissional é baseada em trabalho colaborativo, através de equipas de
trabalho e de colaboragdo entre professores, apesar do nosso estudo revelar alguns constrangimentos
pela falta de tempo comum nos horarios dos professores para desenvolverem este trabalho.

Os dados também mostram que a melhoria dos agrupamentos na nossa amostra deve-se,
principalmente, pela existéncia de um clima de colaboragio e confianca. Existe uma tentativa por parte
dos diretores em melhorar as condi¢des de sala de aula, por uma adequada constituigdo de turmas. Existe
uma preocupagdo por parte dos diretores, professores e alunos com o comportamento, especialmente
nas escolas basicas, sendo apontado como o fator principal que afeta o ensino e a aprendizagem.

O apoio familiar vai decrescendo a medida que os estudantes vdo progredindo de nivel de educagao,
sendo, no entanto, um dos fatores que diretamente influencia os resultados escolares dos alunos. Outro
fator é o absentismo, no entanto, no nosso estudo revela que os estudantes tém uma taxa baixa de
absentismo, mas com niveis mais elevados em alunos dos cursos profissionais, aumentando a taxa de
retengdo. O envolvimento dos estudantes na escola ¢ mais baixo no ensino secundério. Os estudantes
consideram que o professor ndo despende muito tempo com eles, individualmente, atribuindo como
causa a pressdo a que os professores estdo sujeitos no cumprimento do programa, principalmente nas
disciplinas sujeitas a exame. Os agrupamentos mais estaveis, na evolu¢ao dos resultados, mostram um
melhor resultado em termos de apoio familiar e envolvimento dos estudantes.

Assim, de acordo com os dados apresentados, consideramos que existe uma ligagdo entre a lideranca
do diretor e os resultados escolares dos alunos nos agrupamentos do nosso estudo. Os diretores
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desenvolvem uma série de a¢des de melhoria de escola e de condigdes de sala de aula e que influenciam
o trabalho dos professores, que por sua vez vao influenciar os resultados escolares dos alunos.

Os resultados estao de acordo com o estudo de Leithwood et al. (2010) e representa um primeiro
passo em identificar os fatores escolares que influenciam os resultados escolares dos alunos nas escolas
portuguesas.
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