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A lideranca do.a diretor.ra e o impacto nos resultados dos.as alunos.as

The leadership of the principal and the impact on the results of the students

Patricia Alexandra Francisco?
Susana Sé&?

Resumo:O presente estudo, desenvolvido no ambito do Curso de Especializagdo em
Administracdo e Organizacdo Escolar, aborda a tematica da lideranca escolar e pretende
averiguar qual a relacdo entre a liderangca do.a Diretor.ra e os resultados escolares dos.as
alunos/as. Neste ambito, uma investigacdo baseada nesta tematica é bastante importante, Gtil e
de grande pertinéncia para uma intervencdo futura com uma lideranca forte e coesa, tendo
como foco principal os.as alunos.as. O estudo inseriu-se num paradigma qualitativa e
quantitativo. Com esta investigacdo conseguiu-se apurar as perce¢des dos/as docentes e dos/as
alunos/as face ao impacto da lideranca escolar nos resultados escolares. Concluiu-se que
existe uma relagdo, ainda que algumas vezes de forma indireta, entre a lideranga do Diretor/a
e 0s resultados escolares. Um ambiente propicio a aprendizagem, a abertura ao dialogo com
os/as alunos.as, a relagé@o entre o Diretor.ra e os/as alunos/as e a partilha de responsabilidades
na tomada de decisbes com o0s.as docentes sdo algumas das prioridades que devem ser
utilizadas para fomentar o sucesso dos.as alunos.as.

Palavras-chave: Lideranca, Aprendizagem, Motivacao.

Abstract: The present study, developed within the scope of the Specialization Course in
School Administration and Organization, addresses the issue of school leadership and intends
to find out the relationship between the leadership of the director and the school results of the
students. In this context, an investigation based on this theme is very important, useful and of
great relevance for a future intervention with a strong and cohesive leadership, having as
focus the students. The study was part of a qualitative and quantitative paradigm. With this
investigation, it was possible to determine the perceptions of teachers and students regarding
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the impact of school leadership on school results. It was concluded that there is a relationship,
albeit sometimes indirectly, between the principal's leadership and school results. An
environment conducive to learning, openness to dialogue with the students, the relationship
between the Director and the students and the sharing of decision-making responsibilities with
the teachers are some of the priorities that should be used to foster student success.

Keywords: Leadership, Learning, Motivation.

Introducéo

O tema deste artigo cientifico esta diretamente relacionado com a minha atividade
profissional desempenhada ao longo do ano letivo 2021/2022 na pratica da gestdo escolar,
enquanto Presidente da Comissdao Administrativa do Agrupamento de Escolas de Monchique,
e uma vontade de enriquecer a experiéncia com a fundamentacdo tedrica adequada e
devidamente enquadrada.

Assim, 0 artigo cientifico intitulado “A lideranca do/a Diretor/a e 0 impacto nos
resultados dos/as alunos/as” pretende apresentar um olhar sobre a realidade numa escola de
2.%/3.° Ciclo, na perspetiva dos/as docentes e dos/as alunos/as do 3.° Ciclo do Ensino Baésico,
no que se refere as suas percecdes sobre a lideranca e o impacto desta nos resultados
escolares.

Enquanto organizacao educativa, a escola é responsavel pela formacao e educacdo das
criancas e jovens. E enquanto organizacdo social, cultural e humana, a escola requer que os
papéis que cada um/a desempenha estejam bem definidos. E neste sentido que surge a figura
do lider, que deve promover a gestdo democratica, num processo de participacdo coletiva com
0 objetivo comum da melhoria. De acordo com Costa e Castanheira (2015, p. 14) “A
lideranca tem constituido um dos objetos de estudo privilegiados de vérias ciéncias sociais e
humanas, ocupando um lugar de destaque na investigacdo e na reflexdo sobre as
organizagoes”.

A lideranca, entendida como o comportamento do lider, aparece como um elemento
essencial para a eficiéncia e eficacia organizacional de uma escola. As condicbes
organizativas que a escola oferece funcionam como fatores decisivos para a atividade docente
e consequentemente para a aprendizagem dos.as alunos.as.

Atualmente uma das preocupacdes da lideranca escolar prende-se com a influéncia que
esta pode exercer nos resultados escolares dos alunos. Neste sentido, muitos paises da OCDE

orientam ja a sua politica educativa para a melhoria dos resultados escolares. Apostam numa
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lideranga educacional, centrada nas praticas de melhoria da escola, assim como no
desenvolvimento profissional dos/as alunos/as e na aprendizagem dos/as mesmos/as.

Partindo deste enquadramento tedrico, definiu-se como principal objetivo de
investigacao identificar o impacto da lideranca do.a Diretor.ra nos resultados dos.as alunos.as.

O presente trabalho é constituido por quatro partes. Na primeira parte contextualiza-se a
investigacdo através do enquadramento tedrico. Deste modo, tendo em conta o tema em
estudo e toda a sua abrangéncia, considero que € importante focar e explorar diversos
referenciais tedricos, nomeadamente: a dinamica da lideranca na organizacdo escolar,
abordando o conceito de lideranga e os estilos de lideranga; os resultados escolares; e a
influéncia da lideranca nos resultados escolares. E na revisio da literatura que se encontram as
bases tedricas que sustentam a pesquisa.

A segunda parte aborda a metodologia de investigacdo, referindo os procedimentos
metodologicos adotados, o delineamento do estudo, a amostra, bem como os instrumentos de
recolha de dados.

Na terceira parte procede-se a apresentacdo interpretativa dos dados recolhidos.

Por fim, na quarta e Ultima parte, apresentam-se as conclusdes, assim como limitacdes e

implicagoes.

1.1. Adindmica da lideranca
A gestdo e as liderancas escolares tém assumido uma maior valorizacdo no
desenvolvimento da autonomia das escolas, fruto das inimeras reformas politicas que tém

surgido no sistema educativo portugués nas Gltimas décadas. Neste sentido,

percepcionada politicamente como uma solucdo Optima para a resolucdo dos
problemas da indisciplina, do abandono e do insucesso, a lideranga emerge
paulatinamente como uma variavel de controlo da exceléncia escolar, ao arrepio de
uma cultura de gestdo colegial historicamente enraizada nas escolas portuguesas.
(Palhares &Torres, 2009, p.77)

A lideranca nas organizacOes escolares tem uma relagdo direta no desempenho e nos
comportamentos, assim como na eficacia e no sucesso da propria instituigdo. Pina (2015, p.
46) salienta que a lideranga “¢ considerada como fundamental na melhoria das escolas e dos
resultados escolares dos alunos, pela influéncia que exerce sobre o trabalho dos professores e

na melhoria da escola”. Fatores como o trabalho em equipa, a motivagdo, a delegacdo de
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competéncias, 0 comprometimento e a capacidade para responder de forma rapida e eficaz aos
problemas e aos desafios que surgem no dia-a-dia, contribuem para uma lideranga dindmica e
coesa.

Importa fazer referéncia aos liderados, na medida em que sdo estes que estabelecem
interacbes com a lideranga. Assim, para melhorar a préatica da lideranca escolar, é importante
redefinir papéis, atribuindo responsabilidades aos varios intervenientes de forma que se
sintam parte integrante do processo, melhorar o ambiente da escola, isto €, torna-la eficaz,
promover a relacdo entre a escola e a comunidade, ter uma visdo estratégica, no sentido de

definir objetivos claros e precisos, e apostar no trabalho colaborativo e trabalho em equipa.

1.1.1. O conceito de lideranca

Em termos etimologicos, a palavra “lideranga” tem origem inglesa em leader, “guia,
chefe”. Também noutras linguas e culturas ao longo da histéria da humanidade, o lider é
sempre apontado como aquele que guia, que mostra 0 caminho a ser seguido e que, hum
grupo, se destaca como chefe. O conceito €, desde sempre, associado a competitividade e a
importancia atribuida no alcance do sucesso.

Apesar de existirem varias interpretacdes para lideranca, o facto é que de uma maneira
geral, existe o “entendimento da lideranca como um processo de influéncia social por meio do
qual uma pessoa, o lider, influencia intencionalmente outras pessoas, os liderados” (Antunes
& Silva, 2015, p. 76).

A lideranca consiste numa partilha de visdo, na capacidade de influenciar os outros,
através do potencial de cada individuo e da organizacdo, de modo a alcancar os objetivos
comuns. Saliento que € importante reconhecer nos outros qualidades de lideranca, de forma a

que a lideranga seja o mais eficaz possivel.

1.1.2. Estilos de lideranca
Existem vérios estudos que apontam para uma influéncia direta entre a acdo da
lideranca de topo da escola e os resultados dos alunos, existindo assim uma relacdo com a
eficacia organizacional.
Nado existe um perfil geral do lider, mas é possivel identificar inGmeros estilos de
lideranca. De entre os varios que sdo apontados por inimeros autores, parece-me que, de

acordo com o tema deste trabalho de investigacdo, podemo-nos focar em trés: Lideranca
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Transformacional, Lideranga Instrucional ou Educacional e Lideranga para a Aprendizagem
ou centrada na Aprendizagem.

A Lideranca Transformacional acontece quando os lideres “sdao capazes de estimular,
mudar e utilizar os valores, as crencas e as necessidades dos seus seguidores, para
conseguirem realizar as tarefas” (Donnelly, Gibson & Ivancevich, 2000, citado em Ricardo,
2014, p.108). Ou seja, ao atribuir uma maior responsabilidade ao trabalhador esta a dar-lhe a
possibilidade de participar nas tomadas de decisdo. A Lideranca Distribuida esta associada a
Lideranca Transformacional e significa “que a lideranga ¢ distribuida por outras pessoas, ndo
se concentrando apenas na pessoa do diretor, mas também pelas diferentes estruturas da
escola (Heck & Hallinger, 2009, citado em Pina, 2015, p. 40). Neste sentido, a aposta na
partilha de conhecimentos e numa gestdo participativa contribuem para o sucesso da escola
enquanto organizacao.

A Lideranga Instrucional ou Educacional centra-se na influéncia da lideranga sobre a
aprendizagem dos alunos, logo é realizada de forma indireta por parte dos professores. Cabe
ao lider instrucional definir a missdo da escola, gerir o curriculo e promover um clima de
escola favoravel as aprendizagens.

A Lideranga para a Aprendizagem ou centrada na Aprendizagem também estd
diretamente relacionada com as aprendizagens das.os alunas.os. E feito um trabalho em
cooperacdo com os/as docentes, que envolve o diadlogo e o foco € nas aprendizagens dos/as
alunos/as, existindo um acompanhamento e monitorizacdo constantes dos progressos
destes/as. Desta forma, “a lideranga da escola podera acompanhar as praticas escolares,
recorrendo a dados, observando os processos de ensino/aprendizagem, identificando quer
pontos fortes, quer as necessidades de desenvolvimento profissional dos docentes e, por fim,
determinando prioridades organizacionais” (Silva & Lima, 2011, p. 114).

Todos estes tipos de lideranca exercem influéncia sobre os liderados e podem ser

entendidas como estratégias de motivagédo usadas pela lideranca.

1.2. Os resultados escolares
Os resultados escolares, tanto no que diz respeito a avaliacdo interna como a avaliagao
externa, tém sido nos Gltimos anos alvo de uma preocupacéo cada vez maior. Verifica-se que
algumas das politicas educativas centralizam as suas preocupacgdes nos resultados escolares,

fomentando a competitividade dentro das proprias organizacoes escolares.
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Esta preocupacgdo com os resultados ndo se deve sobrepor a importancia do processo de
ensino-aprendizagem, que deve ser pautado por uma dinamica escolar que favoreca a
aquisicdo de aprendizagens significativas para todos/as os/as alunos/as e que contribua, por
sua vez, para alcancar bons resultados e, por conseguinte, o sucesso escolar. O objetivo deve
ser a promogéo de melhores aprendizagens que se refletem em bons resultados.

Ainda que progressivamente se v& assistindo a uma maior importancia no processo, o
certo € que as escolas se sentem diariamente confrontadas com rankings e com acdes da
Inspecdo Geral de Ensino, que muitas vezes centram o seu foco nos resultados escolares e €
feita uma enorme pressdo sobre os exames finais de secundario que sdo condicdo para a
entrada no ensino universitario.

Existe assim uma relacdo entre a dindmica escolar e os resultados escolares. A melhoria
das praticas ajuda no desempenho dos.as alunos.as, contribuindo para o sucesso dos.as
Mesmos.as e para 0 sucesso da organizacao.

Nas nossas escolas também se verifica uma relacdo entre o nivel socioeconémico dos
pais e méaes e os resultados dos/as alunos/as, pois regra geral, 0s.as alunos.as provenientes de
contextos socioecondmicos desfavorecidos tém médias mais baixas.

Uma reorganizacdo das instituigdes educativas no sentido de conseguirem dar resposta a
estas fragilidades € um aspeto determinante. O foco ndo deve ser nos resultados escolares,
mas sim nos processos de ensino e aprendizagem, que devem promover melhores
aprendizagens e contribuir para a formacéo global das.os suas.seus alunas.os.

1.3. Ainfluéncia da lideranca nos resultados escolares

O Decreto-Lei n.° 75/2008 marca o ponto de viragem nas politicas educativas com uma
maior relevancia da Lideranca Escolar. Com este diploma, a direcdo colegial com eleicdo
democratica pelos elementos da comunidade educativa passou para uma direcdo unipessoal,
onde o.a Diretor.ras € eleito pelo Conselho Geral do Agrupamento.

Esta preocupacdo com a Lideranga Escolar, e mais especificamente com a sua
influéncia na motivacdo dos/as professores/as, no clima e ambiente da escola e nos resultados
escolares dos/as alunos/as, também se verificou em varios paises da OCDE.

Desta forma, as politicas educativas passaram a visar a melhoria dos sistemas educativo
para o alcance de melhores resultados escolares. Tal como Pina (2015, p. 2) refere

0 objetivo é melhorar o nivel de performance dos estudantes,
aumentar a taxa de transi¢do, reduzir o abandono escolar e atingir
uma maior eficiéncia, através de uma lideranca educacional, centrada
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nas praticas de melhoria de uma escola, no desenvolvimento dos
professores e na aprendizagem dos alunos.

Os varios estudos desenvolvidos ao longo dos anos apontam para a existéncia de varios
fatores associados ao sucesso escolar dos/as alunos/as: 0 meio socioeconémico, o nivel de
habilitacOes literarias dos pais e mées, o nimero de alunos/as por turma e a relagdo escola-
familia.

Centrando no objetivo deste trabalho de investigacdo, os estudos realizados apontam
para uma relacdo entre a lideranga escolar e os resultados escolares, mas ndo de uma forma
muito direta “uma vez que o impacto dos lideres sobre a aprendizagem dos alunos ¢
geralmente mediado por outras pessoas, eventos e fatores organizacionais (Pont et al., 2008,
citado por Pina, 2015, p. 4).

O modo como a organizacao escolar € gerida, as condi¢des de trabalho dos/as docentes
e a motivagdo para 0 ensino sdo apontados como fatores que influenciam os resultados
escolares dos/as alunos/as. Na perspetiva de Carapeta (2014, p. 23),

ndo podemos, entdo, separar estes dois dominios: Lideranca e
Resultados escolares. E verdade que a figura do diretor nfo tem
uma influéncia direta nos resultados escolares, mas sera através do
seu poder de lideranga que motivard todos os intervenientes no
processo educativo, principalmente os professores, para a obtengao
de bons resultados escolares.

Também a capacidade de adaptacdo, de mudanca, da partilha e de tomada de decisdes
na escola tém um impacto positivo na melhoria das escolas.

Faco referéncia a um estudo desenvolvido por Silva (2008) sobre “Lideres e Liderangas
em escolas portuguesas”, que conclui que uma lideranca eficaz podera efetivamente melhorar
os resultados escolares dos/as alunos/as. Este estudo aponta como aspetos essenciais para
potenciar a melhoria das aprendizagens e dos resultados: uma visdo estratégica, um projeto
partilhado, metas reconhecidas e aceites por todos/as, a existéncia de praticas e inovacao de

avaliacdo, a monitorizacdo das atividades e a promogéo da relacdo escola-familia.

2. Metodologia de investigacao
2.1 Abordagem metodolégica
O procedimento metodoldgico seré realizado na Escola E.B. Manuel do Nascimento,
onde atualmente exerco funcGes de Presidente da Comissdo Administrativa Proviséria. Tendo

em conta a realidade do meu Agrupamento, considero preocupante a falta de interesse e de
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motivacdo de grande parte das.os alunas.os do 3.° Ciclo, o que se reflete negativamente nos
resultados escolares. Com o intuito de perceber o porqué desse desinteresse, mas mais
importante ainda, como conseguir, enquanto lider do Agrupamento, colmatar esta lacuna,
decidi optar por este tema e aproveitar este trabalho para aprofundar mais estas questfes de
lideranca e da sua relagédo com a aprendizagem e com os resultados escolares.

Deste modo, a investigacdo ira basear-se na analise documental e na aplicacdo de
questionarios aos dois grupos-alvos: docentes e alunas.os. Posteriormente serd apresentada a

analise e problematizacéo dos dados através de reflexdes e conclusdes.

2.2. Delineamento do estudo
Tendo em conta a problematica em estudo, definiu-se como objetivo de investigacéo:

e Identificar o impacto da lideranga da.o Diretora.or nos resultados das.os alunas.os.

Foram também definidos os seguintes objetivos especificos:

e Identificar possiveis estratégias de intervencdo, com base na identificacdo de
pontos fortes e fragilidades;

e Conhecer as percecdes gue os/as docentes tém sobre como € que a lideranca pode
influenciar positivamente os resultados escolares das.os alunas.os;

e Identificar os comportamentos e praticas de lideranca que os/as alunos/as
reconhecem que a.0 Diretora.or deve ter, de forma que se sintam motivados e com
predisposicéo para a aprendizagem.

2.3. Amostra

O Relatorio de Avaliacdo Interna do Agrupamento de Escolas de Monchique, referente
ao ano letivo 2020/2021, serviu como ponto de partida para a definicdo deste tema e dos
objetivos e foi selecionada uma amostra de vinte docentes que lecionam o 3.° Ciclo do Ensino
Basico e cento e trinta alunos/as do 3.° Ciclo do Ensino Bésico, da Escola Basica Manuel do
Nascimento, pertencente ao Agrupamento de Escolas de Monchique.

Foi selecionada esta amostra uma vez que o 3.° Ciclo foi o nivel de ensino onde o0s
resultados escolares foram os mais baixos (ano letivo 20/21) e onde é notoria uma falta de

interesse e de motivacdo por parte dos/as alunos/as.

2.4. Instrumentos de Recolha de Dados
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De acordo com Bodgan e Biklen (1994, p.194), “o termo dados refere-se aos materiais
em bruto que os investigadores recolnem do mundo que se encontram a estudar; sé&o 0s
elementos que formam a base da analise” (p. 149). Esses dados pretendem dar resposta aos
objetivos da investigacdo. Logo € extrema importancia a selecdo dos instrumentos que irdo
proporcionar a recolha de dados. Assim, tendo em conta os objetivos desta investigacdo, para
a recolha de dados foram privilegiados o registo documental e o inquérito por questionario.

2.4.1. Registo documental

Na investigacdo pode ser utilizada a recolha de dados estatisticos, mas também “a
recolha de documentos de forma textual provenientes de instituicdes e de organismos
privados” (Quivy & Campenhoudt, 2013, p. 202), sendo que a ‘“aten¢do incidira
principalmente sobre a sua autenticidade, sobre a exactiddo das informacdes que contém, bem
como a correspondéncia entre o campo coberto pelos documentos disponiveis e o campo de
andlise da investigacdo” (ibidem, p. 203)

Na presente investigacdo, a recolha de dados consistiu numa primeira etapa no registo
documental e sua andlise, nomeadamente o Relatério de Avaliacdo Interna 2020-2021 do
Agrupamento de Escolas de Monchique, que é, sem dlvida, um documento estruturante da
escola e foi nessa perspetiva que foi selecionado para anélise.

Nessa analise foram identificados alguns aspetos relacionados com o tema em estudo,
nomeadamente as informacdes referentes a lideranca e a gestdo, a prestacdo do servigo

educativo, aos resultados e as sugestdes de melhoria.

2.4.2. Inquéritos por questionario

O questionario é um “método de recolha de dados consiste em colocar a um conjunto de
inquiridos uma série idéntica e padronizada de perguntas relativas a uma dada problematica”
(Rodrigues, 2019, p. 45), possibilitando a posterior quantificagdo dos dados recolhidos e
andlises de correlacao.

A segunda etapa iniciou-se com a aplicacdo de questionarios estruturados, mais
especificamente formularios online, a dois grupos-alvo as.os docentes e as.os alunas.os.

Os questionarios foram assim aplicados a docentes, para tentar perceber quais sdo as
suas percecdes no que diz respeito a relacdo entre os comportamentos e as praticas de
lideranca da.o Diretora.or e os resultados escolares das.os alunas.os e alunas.os, e alunas.os

para tentar perceber quais sdo 0s comportamentos e praticas de lideranca que podem
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promover a motivagdo e predisposicdo para a aprendizagem e melhoria dos resultados

escolares.

O questionario dos professores foi adaptado do “Principal Instructional Management
Rating Scale” (PIMRS), que ¢ um dos instrumentos mais utilizado para o estudo da lideranca,
é baseado no quadro concetual desenvolvido por Hallinger e Murphy, em 1985 (Pettiengrew,
2013).

No questiondrio das.os docentes a primeira parte refere-se aos dados
biogréficos/situacdo profissional e é composta por nove questdes de escolha multipla; a
segunda parte é referente as percecdes dos/as docentes no que diz respeito a relagdo entre os
comportamentos e as praticas de lideranca da.o Diretora.or e os resultados escolares das.os
alunas.os e esta subdividida em cinco dimensdes: Lideranca e gestdo escolar; Compromisso
com a organizacao escolar; Interacdo da.o Diretora.or com as.os alunas.os; Desenvolvimento
profissional e formacdo continua; Resultados Escolares. Os participantes devem responder
numa Escala de Linkert, de 1 a 5: «1 - Discordo totalmente»; «2 - Discordo parcialmente»; «3
- Nem discordo nem concordo»; «4 - Concordo»; «5 -Concordo plenamente»;

O questionario das.os alunas.os foi construido por mim, tendo completa nogéo do risco
que corri ao ndo optar por utilizar um questionario ja validado, mas a razéo prende-se com 0
facto de que ndo encontrei na literatura nenhum questionario que respondesse aos meus
objetivos.

Os questionério das.os alunas.os, também estruturados em duas partes: a primeira parte
refere-se a identificacdo e é composta por quatro questdes de escolha multipla; a segunda
parte diz respeito aos comportamentos e praticas de lideranca que podem promover a
motivacao e predisposicdo para a aprendizagem e é composta por uma Unica gquestdo, onde
os/as alunos/as deverdo assinalar para cada afirmacdo (16 afirmagdes no total), uma das trés
opgdes possiveis: «Muito importante», «Importante» e «Nada importante».

Depois de autorizados o estudo no Agrupamento, foi solicitado consentimento
informado a todos os participantes, sendo o dos alunos assinado pelos respetivos encarregados
de educacdo. Devido ao numero de questionarios a aplicar, optei por realiza-lo de forma
digital, online, recorrendo para isso ao Google Forms. Os questionarios foram preenchidos

durante a aula de TIC, com a presenca de um professor.

3. Apresentacdo e andlise interpretativa dos dados
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A utilizacdo das duas abordagens qualitativa e quantitativa contribuiram para enriquecer
a minha visdo sobre o contexto em que ocorreu a investigagdo, permitindo, assim, apresentar

uma analise mais consideravel e significativa dos dados recolhidos.

3.1. Analise do registo documental

O Relatério de Avaliacdo Interna do Agrupamento de Escolas de Monchique, referente
ao ano letivo 2020-2021, aponta para a existéncia de uma boa colaboracdo entre os diversos
atores educativos na materializacdo dos objetivos escolares e para uma lideranca
comprometida, que valoriza as liderancas intermédias e que incentiva ao desenvolvimento de
projetos, parcerias e solugdes promotoras da qualidade de aprendizagens.

O modelo de autoavaliacdo do Agrupamento baseou-se em trés dominios: Lideranca e
Gestao, Prestacdo do Servico Educativo e Resultados.

No que se refere a Lideranga e Gestdo, os dados recolhidos revelam que as estratégias
implementadas contribuiram para consolidar o Agrupamento como uma organizacdo
educativa, verificando-se uma concordéncia entre os diferentes documentos orientadores da
escola, enquadrando-se as opcOes curriculares nas areas de competéncias consideradas no
Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatéria (PASEQO). Os dados recolhidos
também apontam para uma preocupa¢do em mobilizar a comunidade educativa e incentivar a
sua participacdo, assim como uma aposta na valorizacdo das estruturas intermédias e no
reconhecimento das suas competéncias na tomada de decisdes.

Ainda no campo da Lideranca e Gestdo, o relatério indica uma preocupacdo pela
promocdo da qualidade das aprendizagens, através do desenvolvimento de projetos
envolvendo toda a comunidade educativa. Os indicadores sugerem ainda a existéncia de
estratégias promotoras de um ambiente escolar inclusivo e favoravel as aprendizagens.

No campo da Prestacdo do Servi¢co Educativo, a analise ao relatorio indica que os/as
alunos/as sdo na maioria pouco assertivos na resolucdo de conflitos, o que levou ao
desenvolvimento de acgdes e para a promogédo da autonomia e responsabilidade

Verifica-se também uma preocupacgdo em que as respostas educativas tenham em vista o
desenvolvimento do PASEO. Ha uma valorizacdo da dimensdo ludica no desenvolvimento
das atividades de enriquecimento curricular/atividades de animacao e de apoio a familia, e
sempre que possivel as ofertas educativas vao ao encontro dos interesses da classe discente.

Quanto a articulagdo curricular, encontram-se indicadores de que o corpo docente esta

mais consciente de que os/as alunos/as aprendem mais e melhor a medida que constroem e
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atribuem significados as coisas e se sentem implicados no processo de aprendizagem. A
articulacdo apresenta-se consistente do ponto de vista organizativo, uma vez que todos 0s
docentes tém um tempo comum de trabalho colaborativo.

O relatorio faz referéncia ao facto de existirem estratégias de ensino e aprendizagem
orientadas para o sucesso. Neste sentido, destacam-se as medidas promotoras implementadas
com vista ao sucesso educativo de todos e & melhoria da qualidade do ensino: apoio ao estudo
no 2.° Ciclo, Apoio Tutorial Especifico, apoio pedagogico acrescido nos anos de transicédo a
Portugués e Matematica, a atribuicdo de tempos de reforco a Matematica e a Portugués no 9.°
ano, 0s programas de tutoria, mentoria e a coadjuvacdo de Matemaética e de Portugués no 2.°
Ciclo e a coadjuvacéo de Inglés no 3.° Ciclo.

Apesar do Relatorio ndo referir a existéncia de um plano do Agrupamento especifico
para a promoc¢do da melhoria dos resultados, observam-se, no entanto, varias acdes
conducentes a esse propdsito: a analise dos resultados obtidos na avaliagdo sumativa por parte
dos conselhos de turma, com a apresentacdo da mesma pelo grupo de avalia¢do interna no
Conselho Pedagogico com respetivo debate e apresentacdo de recomendac@es; a analise das
fragilidades e pontos fortes de cada turma; e a monitorizacdo feita pela Equipa
Multidisciplinar (EMAEI) aos resultados obtidos pelos/as alunos/as e respetivo
acompanhamento a todos/as 0s/as que evidenciam uma possivel situacao de retencéo.

Relativamente as medidas de prevencdo da retencdo, abandono e desisténcia, o
Relatério sugere que a escola vigia com vigor a questdo do absentismo, o qual é um fator a
considerar na prevencao da retencéo e abandono escolar.

O envolvimento e participacdo das familias na vida escolar é referido como tendo uma
importancia fundamental para o sucesso dos/as educandos/as. A escola e 0s seus parceiros
reconhecem que tem havido um esfor¢o para a construcdo de uma relacdo de confianca entre a
escola e as familias e a comunicacao entre ambas as partes tem aumentado, mas € reconhecido
por ambas as partes que ainda pode melhorar bastante.

No campo dos Resultados, o Relatério faz referéncia a definicdo dos critérios gerais e
especificos para a avaliacdo das aprendizagens e as estratégias utlizadas para a monitorizagdo
dos mesmos. As medidas de promocao do sucesso implementadas ndo se revelarem, contudo,
totalmente mobilizadoras na recuperagdo das.os alunas.os com historial de reten¢es ou com
défices graves nas aprendizagens basicas. De um modo geral, sdo alunas.os com poucos

habitos de estudo; com dificuldades de concentra¢do; com outros interesses divergentes dos
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escolares; com dificuldades em intervir assertivamente na sala de aula; e com falta de
acompanhamento dos.as Encarregadas.os de Educacéo.

Olhando com mais pormenor os resultados das.os alunas.os do 3.° Ciclo, populacédo alvo
da nossa investigacdo, salienta-se que relativamente a taxa de insucesso, as disciplinas de
Ciéncias Naturais, Matematica e Portugués, nos 7.° e 8.° anos, e Ciéncias Naturais e
Matematica, no 9.°, sdo aquelas em que a taxa € superior. No entanto, as disciplinas de
Geografia (7.° e 8.9), Historia e Inglés (8.° ano) também apresentam uma taxa de insucesso
igual ou superior a 10%.

Quanto a qualidade do sucesso, e sem considerar as disciplinas do ensino articulado de
musica e Portugués Lingua ndo Materna no 8.° ano, destacam-se nos trés anos de escolaridade
por terem uma qualidade de sucesso acima dos 75% as disciplinas de Educacdo Fisica e
Educacao Moral e Religiosa Catdlica. Por apresentarem uma qualidade de sucesso abaixo dos
50%, destacam-se: Cidadania e Desenvolvimento (8.° ano); Ciéncias Naturais (8.° e 9.9);
Complemento a Educacdo Artistica (8.° ano); Geografia (8.9); Histdria (8.° e 9.9); Inglés (8.° e
9.9); Matematica (8.° ano); Portugués (8.° e 9.9); Fisico-Quimica (9.° ano).

Continuando a considerar os trés anos de escolaridade do 3.° Ciclo, e se atentarmos a
média de niveis, destacam-se duas disciplinas no 8.° ano por terem uma média final inferior a
trés: Matematica e Portugués. Todas as outras apresentam uma média igual ou superior a trés.

Quanto a taxa de insucesso por turma, destacam-se as trés turmas de 8.°, mas também
duas de 7.°, todas com uma percentagem de insucesso acima dos 10%.

Se considerarmos os/as alunos/as com nivel inferior a trés cumulativamente a Portugués
e Matematica, o nimero é consideravel nos primeiros dois periodos, trinta e trés alunas.os no
primeiro e trinta no segundo (contabilizando todas as turmas do 3.° Ciclo). A situacdo
melhorou um pouco no terceiro periodo. Ainda assim, ndo pode ser ignorado o facto de que,
no 8.° ano, treze alunos/as continuaram a apresentar nivel inferior a 3 nas duas disciplinas em
simultaneo; no 7.° ano séo sete alunos/as, enquanto no 9.° ano ha apenas um aluna.o.

Também sdo apresentadas as médias de niveis por escaldo ASE e os dados apresentados
permitem confirmar que, regra geral, as.os alunas.os provenientes de contextos
socioeconémicos desfavorecidos tém médias mais baixas.

No final do ano letivo, as taxas de retencdo das turmas do 3.° Ciclo revelam que ainda
ha& muito por fazer: 7.° ano com uma taxa de retencdo na ordem dos 20%; 8.° ano com 18%; e
9.9 ano com 5%.

3.2. Analise interpretativa dos inquéritos por questionario
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Neste trabalho de investigacdo foram aplicados, como ja referi, questionérios as.aos
professoras.es que lecionam as turmas do 3.° Ciclo da Escola Basica Manuel do Nascimento e
as.aos alunas.os que frequentam o 3.° Ciclo da Escola Basica Manuel do Nascimento.

Apds autorizacdo, os questionarios foram partilhados no Google Forms, tendo sido dado
um periodo de resposta de cerca de uma semana para os/as docentes e duas semanas para
as.os alunas.os.

Posteriormente, utilizou-se o Google Forms para o tratamento estatistico dos dados,

assim como o programa Microsoft Excel.

3.2.1. Analise interpretativa dos inquéritos por questionarios aos/as docentes

Foram enviados questionarios a 20 professores/as do 3.° Ciclo e todos foram
devolvidos. Na 1.2 parte do questionario e de forma a caracterizar os elementos da amostra,
foram considerados os seguintes indicadores: idade, género, habilitacbes académicas, nivel de
ensino que leciona, departamento curricular a que pertence, categoria profissional, anos de
servico no Agrupamento, membro de 6rgéos de gestdo e liderancas intermédias.

No que se refere a caracterizacdo das.os inquiridas.os, em relacdo a idade, apresentam-
se 0s seguintes resultados: 65% tém entre 36 e 50 anos e 35% tém mais de 51 anos.

A amostra é constituida maioritariamente por docentes do sexo feminino (70%),
correspondendo 30% ao sexo masculino.

Relativamente as habilitacGes académicas, a licenciatura € predominante (85%), sendo
que apenas 15% da amostra corresponde a professoras.es com mestrado. O nivel de ensino
predominante ¢ o 3.° Ciclo (85%), mas também ha uma pequena percentagem de
professoras.es (15%) que lecionam, para além do 3.° Ciclo, também o 2.° Ciclo.

No que se refere ao Departamento Curricular, os dados revelam que 35% da amostra
sdo do Departamento de Linguas, 30% do Departamento de Matematica e Ciéncias
Experimentais, assim como do Departamento de Expressdes e apenas 5% da amostra pertence
ao Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas.

Tendo em conta os dados recolhidos, verifica-se que a maioria das.os docentes
pertencem ao Quadro de Agrupamento (65%), 30% sdo docentes contratadas.os e 5%
pertence ao Quadro de Zona Pedagdgica. Cerca de 55% encontram-se na faixa de mais de 21
anos de servigo, 20% possuem entre 11 a 20 anos de servigo, 20% também possuem entre 4 a

10 anos de servico e 5% enquadra-se até 3 anos de servico.
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Ja no que se refere aos anos de servi¢co no Agrupamento, 50% lecionam ha mais de 11
anos de servico neste Agrupamento, 35% até 3 anos de servico e 15% entre 4 a 8 anos.

Em relacdo aos cargos de lideranca intermédia e participacdo em 6rgéos de gestdo, 50%
das.os inquiridas.os sdo Diretoras.es de Turma, 20% fazem parte do Conselho Geral, 20%
fazem parte do Conselho Pedagdgico e 10% s&o Coordenadoras.es de Departamento.

Passando a 2.2 parte do questionario e relativamente a primeira dimensdo: Lideranca e
gestdo escolar, procedeu-se a analise das respostas das.os inquiridas.os aos itens que

compdem esta primeira dimensao, obtendo-se os seguintes resultados:

Liderancga e gestao escolar
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Gréfico 1 — Lideranca e gestao escolar

No gréfico 1, averigua-se que a maioria dos/as inquiridas.os aponta como préaticas de
lideranca e gestdo escolar: cooperar com a comunidade escolar na criagdo de uma viséo
comum para a melhoria da escola (80% concordam totalmente); consultar as varias estruturas
educativas na tomada de decisdo das politicas educativas do agrupamento (75% concordam
totalmente); desencadear processos para a adaptacdo do curriculo as necessidades das.os
alunas.os (55% concordam totalmente); e diagnosticar problemas educativos, orientando as.os
docentes e promovendo a supervisdo pedagogica, a avaliagdo e o desenvolvimento das.os
docentes (50% concordam totalmente).

Passamos, entdo, a analise dos dados referentes a segunda dimensdo, Compromisso com

a organizacao escolar:

Compromisso com a organizagao escolar
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Gréafico 2 — Compromisso com a organizacao escolar

Observando o grafico 2, podemos verificar que a maioria das.os inquiridas.os é da
opinido de que a.o Diretora.or deve: utilizar mecanismos variados para apoiar as.os docentes,
libertando-os de determinadas fungdes burocraticas e disponibilizando-lhes tempo (95%
concordam totalmente); atuar como mediador de conflitos e facilitar solugdes eficazes e
répidas (90% concordam totalmente); promover um ambiente favoravel a aprendizagem
sereno e coerente com 0s propdsitos da escola (com um total de 90% a referirem que
concordam totalmente); reconhecer e valorizar o empenho e o esfor¢o das.os docentes na
consecucdo dos objetivos delineados (90% concordam totalmente); promover a comunicagdo
e a flexibilidade, em vez de uma rigorosa hierarquia burocratica (80% concordam totalmente);
motivar as.os docentes de modo a partilharem decisbes conjuntamente (80% concordam
totalmente); envolver as.os docentes na resolucdo de problemas e respetiva tomada de
decisbes (75% concordam totalmente); encorajar as.os docentes a serem inovadores e a
desenvolverem melhores préaticas pedagogicas (60% concordam totalmente); e estabelecer
com as.os docentes metas e objetivos comuns a atingir (55% dos inquiridos concordam
totalmente).

Relativamente a terceira dimensdo, Interacdo da.o Diretora.or com as.os alunas.os, 0s

dados recolhidos séo apresentados no grafico 3:

Interacdo do/a Diretor/a com os/as alunos/as

45%
35% | - 40% R 0%
0 0 o0 0 0 5% 0 0 O 10% 10% 25% 15%
TRANSMITIR AS SUAS EXPECTATIVASCIRCULAR PELA ESCOLA E INTERAGIR ENCORAJAR OS/A ALUNOS A ENTRAR NAS SALAS DE AULA E
POSITIVAS SOBRE O DESEMPENHO COM 0S/AS ALUNOS/AS. EXPRESSAREM AS SUAS MANTER CONTACTO FREQUENTE
DOS/AS ALUNOS/AS. IDEIAS/SUGESTOES. COM 0S/AS ALUNOS/AS.
Discordo totalmente Discordo parcialmente Nem discordo nem concordo
Concordo B Concordo totalmente

Diretora.or deve encorajar as.os alunas.os a expressarem as suas ideias/sugestoes (69%
concordam totalmente) e deve transmitir as suas expectativas positivas sobre o desempenho

das.os alunas.os (60% concordam totalmente). Por sua vez, quando confrontados com o0s
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outros dois comportamentos, circular pela escola e interagir com as.os alunas.os e,
principalmente, entrar nas salas de aula e manter contacto frequente com as.os alunas.os, as
opinides sdo mais divergentes, sendo de referir que 10% dos inquiridos discordam e também
10% discordam parcialmente.

Relativamente & quarta dimensdo: Desenvolvimento profissional e formagdo continua,
procedeu-se a anélise das respostas dos/as inquiridos/as aos itens que compdem esta quarta

dimensdo obtendo-se os seguintes resultados:

)

Desenvolvimento profissional e formagao

continua
5% 059!5% I OOS%‘OOOZSI
TEAHELE DA TR R EBAEYR B T SR UG BRI B EDIPRATES D EBOENAGRAGEADIDEN
m Discordo totalmente u Discordo parcialmente Nem discordo nem concordo
Concordo ® Concordo totalmente

Gréfico 4 — Desenvolvimento profissional e formacao continua
Os dados recolhidos apontam para a perce¢do dos/as docentes em que a.0 Diretora.or
deve apoiar e proporcionar oportunidades de desenvolvimento profissional das.os docentes
(75% concordam totalmente), assim como aproveitar as competéncias profissionais das.os
docentes para alcancar a missdo delineada para o Agrupamento (60% concordam totalmente).
Passamos entdo a Ultima dimensdo, Resultados Escolares, sendo que os dados

recolhidos estdo visiveis no grafico abaixo indicado:

Resultados Escolares
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Gréfico 5 — Resultados escolares

No grafico 5, nota-se que as.os docentes apontam como praticas de lideranga
relacionadas com os resultados escolares: promover uma cultura de escola (75% concordam
totalmente); contribuir para uma escola de exceléncia, potenciando o melhor de cada uma.um
(75% concordam totalmente); acautelar situacfes de absentismo escolar em articulagdo com
a.0 Diretora.or de Turma (70% concordam totalmente); reconhecer as.os alunas.os pelas suas
competéncias sociais e emocionais (empatia, compaixdo, criatividade, curiosidade) (65%
concordam totalmente); e promover apoios individuais, em grupo ou tutorias (60%
concordam totalmente). As restantes praticas de lideranca sdo apontadas com maior ou menor

relevancia pelas.os docentes inquiridas.os.

3.2.2. Analise interpretativa dos inquéritos por questionarios as.aos alunas.os

Foram enviados questionarios a 130 alunas.os do 3.° Ciclo e foram devolvidos 92
questionarios (70,8%), pois o periodo de aplicacdo dos questionarios coincidiu com a
existéncia de um crescente nimero de discentes em situacao de isolamento profilatico.

Na 1.2 parte do questionario e de forma a caracterizar os elementos da amostra, foram
considerados os seguintes indicadores: idade, género, ano de escolaridade e se ja tém alguma
reprovacao.

No que se refere a caracterizacdo das.os inquiridas.os, em relacdo a idade, apresentam-
se 0s seguintes resultados: 30% tém 13 anos; 30% tém 14 anos; 25% tém 12 anos; 11% tém
15 anos; 3% tém 16 anos; e 1% tem 17 anos.

A amostra é constituida maioritariamente por docentes do sexo feminino (62%),
correspondendo 38% ao sexo masculino.

Relativamente ao ano de escolaridade, 38% dos alunos frequentam o 8.° ano, 37%
frequentam o 9.° ano e 25% frequentam o 7.° ano. Quando questionados sobre se ja
reprovaram alguma vez, 80% responderam que nao e 20% responderam que sim.

Relativamente a 2.2 parte do questionario, comportamentos e préticas de lideranca que
promovam a motivacdo e predisposi¢do para a aprendizagem e que contribuam para 0s

resultados escolares, podemos observar no grafico 6 os dados recolhidos:
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(61% responderam que € muito importante).

Por outro lado, os comportamentos e praticas, de lideranca que as.os alunas.os
desvalorizam sdo: circular pela escola (16% consideram muito importante, 53% importante e
31% nada importante); proporcionar mais aulas de apoio (15% consideram muito importante,
61% importante e 24% nada importante) e, criar uma sala de estudo (33% consideram muito
importante, 50% importante e 27% nada importante).

4. Conclusao, limitac6es e implicacdes

Ap0s a apresentacdo e analise dos dados recolhidos quer através da recolha documental
quer por via dos questionarios, passamos neste ponto a fazer uma triangulacdo entre as
informac@es produzidas pelos instrumentos de recolha de dados e o referencial teorico.

Os desafios constantes que pautam o dia a dia nas nossas escolas motivam as.os
intervenientes na procura de exceléncia. Neste contexto, cabe ao lider da escola ser o
impulsionador deste processo estratégico, incentivando ao trabalho em equipa de forma a
alcancarem as metas propostas com vista a qualidade e inovagé&o.

E necessario implementar estratégias de ensino conducentes & aprendizagem que
reduzam efetivamente as taxas de retencdo e que contribuam para a real melhoria dos
resultados das.os alunas.os.

O lider deve ser um comunicador, saber ouvir e ter em consideracdo as opinides dos

outros para levar a cabo a desafiante e dificil tarefa de liderar a escola.
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Os dados recolhidos permitem assim dar resposta ao objetivo da investigagéo, na

medida em que é evidente que a lideranca da.o Diretora.or tem um impacto nos resultados
das.os alunas.os. A andlise do Relatdrio de Avaliacdo Interna revela que durante o ano letivo
sdo desencadeadas praticas no sentido de melhoria de escola com o objetivo de atingir
melhores resultados escolares. Ainda que no Agrupamento se tenha vindo a desenvolver um
trabalho sistematico e progressivo com vista ao sucesso, ainda h4 um caminho a percorrer no
sentido de motivar as.os alunas.os para a aprendizagem.

Os dados recolhidos tanto nos questionarios das.os docentes como nos questionarios
das.os alunas.os também apontam neste sentido. A gestdo escolar € um desafio que deve ter
como foco a.0 aluna.o. Mas ao mesmo tempo, essa gestdo deve garantir que as.os
professoras.res se sintam motivadas.os para atingir a exceléncia no ensino. O éxito da
organizacdo depende da acdo construtiva e conjunta de todos. SO decisdes coletivas e
organizados poderdo ter o efeito desejado nos resultados das.os alunas.os.

Os dados recolhidos nos questionérios transmitem ainda a conviccdo de que ha
determinados comportamentos e praticas de lideranca que influenciam os resultados:
encorajar as.os alunas.os a expressarem as suas ideias; reconhecer e elogiar os desempenhos
das.os alunas.os; promover mais apoios, sejam individualizados, em grupo ou em tutorias.

O corpo docente da escola afirma que a lideranga escolar deve pautar-se pela
implementacdo de uma visdo estratégica e por varios processos participativos, em que o
debate, a partilha comum e o envolvimento do pessoal docente na tomada de decisfes devem
ser praticas regulares (lideranca distribuida). O trabalho colaborativo, a monitorizacdo dos
resultados escolares, a adaptacdo do curriculo as necessidades das.os alunas.os, a inovagdo
nas praticas pedagogicas sdo fatores apontados como tendo impacto nas praticas do
Agrupamento que poderdo ser aproveitados em prol dos resultados escolares das.os alunas.os.

Desta forma, ainda que de um modo indireto, 0s comportamentos e praticas de
lideranca da.o Diretora.or podem influenciar os resultados escolares das.os alunas.os, na
medida em que ao proporcionar melhores condi¢des na escola e na sala de aula, que de uma
maneira geral sejam mais motivadoras, tais como a promocdo da utilizacdo das novas
tecnologias, a renovagdo de métodos e estratégias de ensino, a disponibilidade para “escutar”
as.os alunas.os, a.0 Diretora.or conseguira certamente captar o interesse das.os alunas.os,
tendo repercussdes positivas nos resultados.

No caso das.os docentes, existe a percecdo positiva de que a lideranca pode influenciar

positivamente os resultados, ao se apostar num clima de colaboracdo, de partilha e de
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monitorizacdo constante, como forma de dar resposta imediata aos problemas & medida que

estes vao surgindo. A percecdo de que a abertura da lideranga a mudanca e o envolvimento
das.os alunas.os constituem uma mais valia sdo também apresentados como fatores que
podem motivar e predispor as.os alunas.os para a aprendizagem.

Considero que este trabalho de investigacdo pode ser o ponto de partida para a
definicdo de um projeto de intervencdo no Agrupamento. Neste sentido, atento na importancia
de conhecer os problemas existentes no Agrupamento, de forma a apresentar solucdes
concretas para a melhoria dos processos e resultados educativos. Sem ddvida que se devem
empreender esforcos no sentido de melhorar as préticas de lideranca em prol dos resultados, o
que passa inevitavelmente por fomentar o trabalho colaborativo, promover a abertura da
escolar a comunidade, favorecer e implementar uma cultura cientifica e pedagdgica forte entre
as.os docentes, valorizar a corpo docente atraves da partilha de responsabilidades, incentivar a
qualidade do sucesso e promover atividades que vao ao encontro dos gostos e expectativas

das.os alunas.os.
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