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Resumo

Em Portugal, as recentes tendéncias das politicas educativas apontam para uma alteragdo
nos modos de regulacdo da educacdo, no sentido de uma maior autonomia e mudancas nas
estruturas de poder das escolas, que se caracterizam pela criacdo de um 6rgao unipessoal
de gestdao e de lideranga, com uma responsabilidade cada vez maior na melhoria dos

processos e dos resultados escolares.

A reflexdo sobre estas alteracdes e as suas implicagdes ao nivel da acdo do diretor da
escola para melhoria da aprendizagem na escola constituiu o eixo norteador deste projeto
de investiga¢do. Neste trabalho pretendemos conhecer e identificar as logicas de acdo da
lideranca de um diretor de agrupamento de escolas para a aprendizagem, na perspetiva do
proprio e dos docentes. Para analisar as praticas de lideranca do diretor na implementacao
do plano plurianual de melhoria recorremos ao estudo de caso de um agrupamento de
escolas inserido num territorio educativo de intervencdo prioritaria. A investigacdo que
empreendemos ¢ um estudo de natureza qualitativa de cariz descritivo e interpretativo, que
integra instrumentos de natureza quantitativa na forma de um questiondrio aplicado aos
professores. Ao longo do estudo foi possivel constatar que a lideranga do diretor para a
melhoria da aprendizagem exprimiu varias logicas de acdo e revelou-se contingente as
situagdes na implementacdo do plano plurianual de melhoria: ora assumindo lideranga de
fidelidade a normatividade externa e prestacdo de contas, ora pendor democratizante ao
aceitar a tomada de decisdo do conselho pedagdgico para ndao se realizar testes
padronizados para a monitorizacao dos resultados escolares, nem valorizar uma supervisao
clinica da agdo docente, para o desenvolvimento profissional. A balcanizagdo
intradepartamental e o isolamento profissional foram apontados como constrangimentos

organizacionais para a melhoria da aprendizagem.

Palavras chave: logicas de agdo; politicas educativas; lideranga para a aprendizagem;

melhoria da aprendizagem; plano plurianual de melhoria.



Abstract
In Portugal, the recent trends in educational policies point to a change in the ways of

regulating education towards a greater autonomy and changes in the power structures of
schools, which are characterized by the creation of a single management and leadership
body, with an increasing responsibility for improving school processes and outcomes.
The reflection on these changes and their implications on the level of the school principal’s
action to improve the learning process in the school was the guiding axis of this research
project. In this thesis, we intend to find and identify the logics of leadership action for the
learning process of a school cluster’s principal, from his perspective and the teachers.
Furthermore, we seek to analyze the leadership practices of the principal regarding the
implementation of the multiannual improvement plan, resorting to the case study of a
school cluster inserted in an educational territory of priority intervention. The research we
undertake is a qualitative study of a descriptive and interpretative nature, which integrates
quantitative instruments in the form of a questionnaire applied to teachers. Throughout the
study it was possible to verify that the principal’s leadership applied towards the
improvement of the learning process expressed several logics of action and was contingent
to the situations surrounding the implementation of the multiannual plan of improvement:
on one hand, assuming a leadership of fidelity to the external normativity and
accountability, or, on the other hand, a democratizing tendency in accepting the decision of
the pedagogical council to avoid carrying out standardized tests for the monitoring of the
school results, nor to value a clinical supervision of the teaching body’s action concerning
the professional development. Intradepartmental balkanization and professional isolation

were identified as organizational constraints for the improvement of the learning process.

Keywords: logics of action; educational policies; leadership for the learning process;

improvement of the learning process; multiannual improvement  plan.
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Introducio

A mudanca no século XXI reside na cria¢do de escolas

que assegurem a todos os estudantes em todos os lugares,

o direito genuino para aprender.

Isto implica uma nova politica,

desenvolvida pelo entendimento como as escolas progridem e,

ao mesmo tempo, capaz de mobilizar as energias

dos estabelecimentos de ensino e coordenar os diversos componentes do sistema
(Bolivar, 2012, p.246)

Vivemos num contexto sociopolitico que coloca muita pressdo sobre a melhoria eficaz das
escolas, sobretudo ao nivel dos resultados dos alunos. Depois de se constatar que o modelo
de reformas centralistas, executadas no modelo top-down, ndo teve impactos significativos
ao nivel da diminuicao das taxas de insucesso, pde-se atualmente a tonica de que a
melhoria eficaz da escola provém, do compromisso ativo dos professores ¢ na lideranga
partilhada com o diretor, reforcando a autonomia do estabelecimento de ensino (Barzano,

2008; Bolivar, 2003, 2012; MacBeath, 2005).

Nas tultimas décadas, as politicas educativas de melhoria tém variado entre uma logica de
controlo burocratico com forte dependéncia da regulagdo administrativa emanada pela
tutela ¢ a l6gica de compromisso profissional, que delega na escola e na profissionalidade
docente maiores poderes de decisao para analisar e responder a problemas e necessidades
de acordo com os seus contextos. No entanto e de acordo com Bolivar (2012): “uma
solucdo pos-burocratica, cada vez mais difundida ¢ a de ampliar a autonomia de modo a

controlar os resultados finais (p. 222).

Em Portugal, a partir da entrada em vigor do Decreto-Lei 75/2008 de 22 de abril
(normativo da gestdo escolar) assistiu-se a alteragdo do regime de autonomia e
administragdo das escolas. A enfiase na “gestdo centrada na escola” ou ‘“escola
autogerenciada” (Lima, 2011) foi reforcada, bem como “a tendéncia para alargar a
autonomia e a responsabilizacdo do diretor no quadro concetual da nova gestédo publica”
(Afonso, 2009a, p. 23), tendo emergido no discurso politico a importincia do lider

unipessoal, “agora dotado de um self empresarial” (Lima, 2011, p. 12).

De acordo com Afonso (2009a) ¢ ao nivel do plano politico que as mudangas no quadro

normativo da organizagdo e gestdo das escolas ganharam maior relevo, por poder “ser



entendido como uma janela de oportunidade” (p. 22) para a consolidagdo, em Portugal, da
escola gerencialista de que fala Sharon Gertwitz (2002), e para o desenvolvimento de
novas identidades para os diretores, menos proximas da cultura colegial docente” (p. 22).
Também Formosinho refere que “0 processo de autonomia pode ser visto como uma
mistificacdo legal, mais para “legitimar” objetivos de controlo por parte da
Administracdo Central do que dispositivo de “libertagdo” das escolas e promog¢do da

capacidade de decisao dos seus orgdos” (2011, p. 11)

As atuais medidas de politica educativa em Portugal t€ém vindo a incorporar um uso
crescente de mecanismos ¢ instrumentos de regulagdo politica, nomeadamente através de
informacodes estatisticas e de indicadores de qualidade de desempenho do estabelecimento
de ensino (Barroso, 2009, 2011; Lima, 2008 e Lima, 2011).Tais medidas abriram o
caminho para a implementacdo da avaliagdo interna das escolas, programas de auditoria e
de avaliacdo externa conduzidos pela inspecdo geral da educacdo, centrados na avaliagao
da consecugdo dos objetivos definidos e na efetiva concretizagdo das atividades planeadas.
Estas mudangas foram acompanhadas do desenvolvimento de novos modelos de gestdo
focalizados na responsabilizacdo e na prestacdo de contas sobre os resultados alcangados,
sendo menos enfatica a exigéncia do cumprimento de normas e regulamentos e centrando-

se na mudanga do papel do diretor, enquanto gestor escolar.

Neste cenario de mudanca e apontando para uma escola de qualidade segundo a Inspecao
Geral da Educagdo e Ciéncia (2013), a lideranca do diretor deve estar assente em boas
praticas: boa circulagdo da informagdo e comunicacdo; disciplina; progressao das
aprendizagens dos alunos; resultados académicos; resultados educativos no sentido mais
lato; desenvolvimento de praticas de inclusdo e de apoio aos alunos com mais dificuldade;
trabalho cooperativo entre os docentes; liderancas claras e distribuidas; participagdo das

familias e autoavaliacdo como via para a melhoria organizacional.

Neste sentido, e por os diversos estudos sobre a lideranga do diretor, confirmarem os seus
efeitos indiretos sobre os resultados dos alunos (Leithwood, Day; Sammons; Harris &
Hopkins, 2006; Barzano, 2009; Bolivar, 2003, 2012; MacBeath, 2005) através da criacao
de ambientes de aprendizagem e condic¢des de trabalho passaremos a explicitar o problema

da presente investigacao que se integra no ambito da Lideran¢a Educacional.



O problema

Ap0s quatro décadas depois da revolugdo democratica e do exercicio de administracdo e
gestdo da escola por o6rgaos colegiais, retornou-se a figura do diretor de escola, enquanto
orgdo unipessoal, através do Decreto-Lei 75/2008 de 22 de abril. Este diploma foi o que
trouxe mais alteragdes morfoldgicas ao nivel dos 6rgaos e respetivas competéncias € mais
mudancas significativas ao nivel do estabelecimento escolar. Além do diretor, este
normativo preconiza também o conselho geral, com poderes deliberativos e o conselho
pedagogico. Das competéncias do conselho geral salientam-se o poder para eleger/
exonerar o diretor; aprovar o projeto educativo de escola, o plano anual de atividades, o
regulamento interno, o relatorio de contas. Ao funcionar como centro de poder, este 6rgao
obriga os restantes 6rgdos (diretor e conselho pedagdgico) a negociacdo permanente e a
procura de equilibrio para a concretizagdo dos objetivos. Para concretizar os aspetos
relativos as competéncias constantes no Decreto-Lei 75/ 2008 de 22 de abril, o diretor
necessita de articular o seu trabalho, no plano institucional a nivel interno com o conselho
pedagdgico, 6rgao de que ¢ presidente, com o conselho geral, onde tem assento sem direito
a voto, e com os restantes membros da comunidade educativa, nomeadamente autarquias,
associacdes de representantes de encarregados de educagdo, alunos, representantes de
associacoes recreativas e culturais. Assim, se por um lado, neste modelo de gestdo e
administracdo escolar, o diretor emerge como menos dependente do conselho pedagogico
comparativamente a diplomas anteriores, por outro surge mais dependente do conselho
geral, por no diploma em causa se definir que o diretor tem como funcdo executar
totalmente, as medidas de politica educativa e, ainda, surge como primeiro responsavel a
que podem ser assacadas responsabilidades pela prestacdo do servico publico de educacao
e pela gestdo de recursos publicos postos a disposi¢ao (preambulo do Decreto-Lei 75/ 2008
de 22 de abril). Também neste predmbulo ¢ claro que os processos colaborativos devem ser
incentivados pelos diretores, por forma a aumentar a participacdo de todos na vida da
escola. Através da participacdo de toda a comunidade educativa na elaboragdo do
regulamento interno, do projeto educativo ou do plano anual de atividades consegue-se
obter o fortalecimento de uma cultura de escola que pretende participativa. Os diretores

podem gerir as escolas, optando por estilos de lideranca que fomentem a sua influéncia



sobre os professores motivando-os, por forma a aumentar o seu envolvimento na melhoria

da aprendizagem.

No preambulo do Decreto-Lei 137/2012 de 2 de julho que procede a segunda alteragdo ao
Decreto-Lei 75/2008 de 22 de abril (alterado pelo Decreto-Lei 224/2009 de 11 de
setembro) esta explicito: “a administragdo ¢ a gestdo das escolas assumem-se como
instrumentos fundamentais para atingir as metas a prosseguir pelo Governo para o
aperfeicoamento do sistema educativo” (Preambulo, p. 3341). Por sua vez, o Governo ira
proceder a “reestruturacdo da rede escolar, a consolidacdo e alargamento da rede de escolas
com contratos de autonomia, a hierarquizagdo no exercicio de cargos de gestdo, a
integracdo dos instrumentos de gestdo, a consolidacdo de uma cultura de avaliacdo e o
refor¢o da abertura a comunidade” (idem). A concecdo gerencialista referida por Barroso
(2011) surge neste texto do preambulo ilustrada pela logica estatal que da forte énfase ao
reforco da autonomia, através da celebragao de contratos de autonomia entre o Ministério
da Educacdo e a escola e outros parceiros da comunidade, de modo a proporcionar

condi¢des para a melhoria do sistema publico da educagdo.

A implementacdo progressiva do modelo de avaliacdo externa de escolas, desde 2002 tem
também contribuido para o aumento de pressdo sobre os diretores e “gerado fenomenos
interessantes de apropriacao do processo por parte dos atores escolares” (Torres, 2012, p.
538), com o envolvimento de toda a comunidade educativa, para o estabelecimento escolar
obter uma boa classificagdio, nos dominios avaliados pela inspe¢do geral da educacio. E de
sublinhar que as quotas de atribuicao de classificacdo de excelente e de muito bom no
primeiro e segundos ciclos de avaliagdo de desempenho docente foram indexadas aos
resultados de avaliagdo externa, obtida pelo estabelecimento de ensino nos varios
dominios, pelo que o envolvimento dos professores na melhoria da escola tornou-se
crescente, embora nem sempre com impactos significativos ao nivel dos resultados dos

alunos.

O Despacho Normativo n° 13 A/2012 de 5 de junho, estipula a distribuicao do servico e a
organiza¢do dos horarios dos docentes e introduz o indicador de eficicia educativa. Este
indicador resulta da aplicagdo de outros indicadores como: resultados da avaliagdo externa;
diferenca entre avaliagdo sumativa interna e avaliacdo sumativa externa e comparagdo da

varia¢do anual das classificagdes de exame de cada escola com a variagao anual nacional.



Apesar das tabelas com as condigdes constantes para céalculo dos indicadores serem
publicadas em anexo neste despacho normativo, os valores dos indicadores serdo apurados
durante o més de agosto pelo MISI?, organismo do ministério da educagio e dado a
conhecer ao estabelecimento de ensino, para que esta tome conhecimento das horas de
crédito. Assim, a definicdo do numero de horas de crédito depende da evolugdo dos
resultados escolares, da afericdo dos resultados internos com os externos, do sucesso
escolar alcangcado pelos alunos e do numero de turmas. Na pratica traduz-se na
possibilidade do diretor poder atribuir horas de refor¢o curricular as disciplinas que
apresentam mais insucesso escolar. O intervalo de variacdo do crédito horario ¢ de 0 a 30
horas, o que significa que as escolas que apresentam melhores resultados nos indicadores
mencionados para o calculo do indicador de eficacia serdo aquelas que terdo mais crédito
horario. De acordo com Lima (2011), o facto do céalculo do indicador de eficacia ser
efetuada por um organismo do ministério de educagdo e ndo pelo agrupamento de escolas ¢
exemplificativo de como as plataformas informaticas procedem ao manuseamento € a
gestdo de grandes quantidades de dados pelas entidades oficiais, “além de evidenciarem “a
capacidade de controlo do centro sobre as periferias e sobre o trabalho, pedagogico e
administrativo dos professores (...) permitem a mensuragdo detalhada e a comparacao
automética. ” (Lima, 2011, p. 16).

Muitas destas medidas inserem-se nas estratégias que visam criar condigdes para uma
recomposi¢do do papel do Estado e nos modos de regulacdo pds-burocratica. Ao ser
colocada a tonica na autonomia das escolas promove-se um Estado Avaliador, onde a
avaliagdo ¢ um instrumento de regulagdo. E neste quadro de politica educativa que o

problema central de investigacdo se consubstancia na seguinte questao:

No contexto atual do modelo de administracdo e gestao escolar, que logicas
de acdo emergem da lideranca do diretor para promover a melhoria da

aprendizagem na escola?

A grande maioria dos paises da Organizagdo e Cooperacdo de Desenvolvimento

Econdmico desenvolve atualmente uma politica orientada para a melhoria dos resultados

2 MISI — Gabinete de Coordenagdo do Sistema de Informagdo do Ministério de Educagdo criado pelo Decreto
- Lei 213/2006 de 27 de outubro. Este organismo tem como missdo criar, manter e garantir que o sistema de
informagdo se mantenha atualizado, coerente e acessivel.



dos alunos. Neste enquadramento, o objetivo ¢ melhorar o nivel de desempenho dos
alunos, diminuir a discrepancia entre a classificacdo interna e a classificacdo obtida nos
exames; aumentar a taxa de transicdo; reduzir o sucesso parcial ¢ a taxa de abandono
escolar, atingindo maior eficiéncia através da lideranga educacional. Para Bolivar: E 0
momento de entrar no que é considerada a principal responsabilidade e missdo da escola:
proporcionar uma boa aprendizagem e como a direcdo da escola pode fazer com que isso
aconteca (2012, p.91). Deste modo, a presente investigacao nasce da vontade de conhecer
as acoes de lideranga de um diretor de um territério educativo de intervengdo prioritaria
para melhorar a aprendizagem. Esta situacdo suscitou-nos reflexdo e alguma curiosidade
traduzida nalgumas questdes que passamos a enunciar € que servirdo de guia para o

desenvolvimento do estudo empirico:
e Como se processou a elaboracao do projeto de intervencao do diretor?
¢ Que linhas de acdo foram definidas no projeto de intervencao do diretor?
e Que compromissos foram estabelecidos na carta de missao do diretor?

e Como se articula o projeto educativo com o projeto de intervencdo e a carta de

missao?
e Que percecdo t€m os professores sobre a lideranca instrucional do diretor?
e Qual a autopercegdo do diretor sobre o seu papel na melhoria da aprendizagem?

e Como tem sido concretizada a agdo estratégica do plano de interven¢ao na melhoria
da aprendizagem?

e Qual o papel das liderancgas intermédias na implementagdo dos planos de melhoria
da aprendizagem?

e Que estratégias t€m sido desencadeadas pelo diretor para a melhoria da
aprendizagem?

e Como ¢ que o diretor envolve os professores nas agdes para a melhoria da
aprendizagem?

e Que processos sao valorizados pelo diretor e pelos professores para se melhorar a

aprendizagem?



¢ Que constrangimentos tém emergido nas acdes para a melhoria da aprendizagem?
e Que orientacao de lideranga predomina na melhoria da aprendizagem?

O objetivo principal deste estudo ¢ conhecer as logicas de ag¢do do diretor na
implementagdo do plano plurianual de melhoria da aprendizagem e conhecer as suas
implicagdes nas praticas educativas e impacto nos resultados escolares. Procurando

desconstruir e especificar este grande objetivo definiram-se como objetivos especificos:

e Analisar a articulagdo entre o projeto educativo, plano de intervencao e a carta de
missao;

e Conhecer o papel das liderancas na implementagdo do plano plurianual de
melhoria;

e Descrever a implementacdo da agdo estratégica definida no plano plurianual de
melhoria

e Conhecer as estratégias implementadas para promover a melhoria da
aprendizagem;

e Identificar os processos valorizados pelo diretor e pelos professores para melhorar
os resultados escolares;

e Descrever a melhoria da aprendizagem a partir dos resultados académicos;

e Identificar consensos e divergéncias entre o diretor, os coordenadores de
departamento e da equipa de autoavaliagcdo na defini¢do dos planos de melhoria da
aprendizagem;

e C(Caracterizar a lideranca do diretor para a melhoria da aprendizagem

Com vista a concretizacdo destes objetivos seleciondmos um agrupamento de escolas
inserido nos Territérios Educativos de Intervengdo Prioritaria, por os diversos estudos
demonstrarem que “0s modos de exercicio da lideranca sdo ainda maiores nas escolas
situadas em contextos vulneraveis e de pobreza, onde uma boa lideranca educativa pode
definitivamente contribuir para o aumento dos indices de melhoria” (Bolivar, 2012, p.
101).



Pertinéncia do tema

Uma das preocupagdes atuais da lideranga relaciona-se com a influéncia que esta pode
exercer nos resultados escolares dos alunos. Atualmente grande parte dos paises da
O.C.D.E. desenvolvem uma politica orientada para a melhoria/fortalecimento do sistema
educacional e dos resultados escolares dos alunos. Assim, uma preocupacao comum dos
sistemas educativos ¢ saber o que se pode fazer para dinamizar as escolas, de modo a que
possam conseguir uma boa aprendizagem para todos os alunos. Dentro das politicas
educativas, o objetivo ¢ melhorar o nivel de desempenho dos alunos, aumentar as taxas de
transi¢do, reduzir o abandono escolar e atingir uma maior eficiéncia através de uma
lideranga educacional, centrada nas praticas de melhoria de uma escola, no
desenvolvimento dos professores e na aprendizagem dos alunos. De acordo com Bolivar
(2012), as expressdes anteriores de lideranga instrucional, transacional, transformacional,
“convergiram, atualmente, numa lideranga para a aprendizagem (leadership for learning)”
e sublinha que “Esta assume como objetivo principal a qualidade do ensino oferecido e 0s

resultados da aprendizagem alcancados pelos alunos (p. 63).

A legislagdo aprovada em 2008 refor¢a a abordagem gerencialista do papel do diretor no
processo de melhoria da escola, por ser o elo de ligacdo entre os principais intervenientes e
as autoridades governamentais, na partilha de ideias, na proposta de discussao de agdes que
devem ser desenvolvidas, na comunica¢do de objetivos, na constru¢do de um projeto
educativo, que tem em vista a obten¢gdo de um compromisso da comunidade educativa para

promogado de uma cultura de melhoria continua.

Azevedo (2011) sublinha a necessidade das escolas se organizarem com vista a uma
melhoria sustentavel e alerta para “a importancia de elaboracéo de planos concretos de
melhoria gradual, exequiveis e mensuraveis” (pp 258-259). Também Bolivar (2012) refere
que a introducdo de melhorias sustentdveis nas escolas depende da capacidade de estas
continuarem a “adaptar-se e a melhorar perante os novos desafios e 0S novos contextos”
(p. 22) e de uma “lideranca determinada™ para o desencadeamento e manutengio de

processos de melhoria da aprendizagem.

3 Para Bolivar, uma lideranca determinada é aquela que considera seis critérios fundamentais: uma boa
empatia, compromisso individual dos lideres apoio dos professores, focagem no ensino, pressdo continua
em torno das metas, mostrar resultados para que se invista mais (2012, p.42).



Por as escolas apresentarem resultados distintos e a evolugdo desses resultados ser também
diferente de estabelecimento para estabelecimento de ensino, procuramos na presente
investigacdo caracterizar a lideranca do diretor e os planos de melhoria que tem
desenvolvido para melhorar a aprendizagem num agrupamento de escolas inserido em
territorios educativos de intervengdo prioritaria. Desta forma, o trabalho de investigacao
que desenvolvemos enquadra-se na linha de investigacdo da lideranca das escolas, por se
centrar nas agdes de lideranga que derivam das praticas exercidas pelo diretor para a
melhoria eficaz da escola. Seguimos a linha de Sarmento (2000) ao considerar as escolas
como sistemas de agdo concreta, espagos interativos de producdo de mini-racionalidades,
nas quais se exprimem as logicas de acdo. As logicas de acdo ao se construirem no curso
da agdo, se exprimirem “antecipatoriamente como disposi¢des para a acao € reconstituem-
se a posteriori, como modo de justificacdo da a¢do” (Sarmento, 2000, p. 149) constituem o
nosso objeto de estudo centradas na lideranga do diretor de escola, estando, portanto,
claramente correspondido no titulo desta tese: Ldgicas de acdo da lideranca para a

melhoria da aprendizagem. Estudo de Caso.
Modelo do estudo

As politicas e as praticas de lideranga do Estado exercem uma influéncia direta nas agdes
dos lideres escolares. Esta pressdo ¢ exercida pelo ministério da educagdo e ciéncia,
principalmente através da legislag@o e orientagdes emanadas diretamente dos seus servigos
centrais e também pela inspe¢do geral de educacdo e ciéncia, pelo acompanhamento e
avaliacdo que fazem nos estabelecimentos de ensino. As logicas de acdo do diretor
influenciam a melhoria da aprendizagem com a implementagdo dos planos de melhoria. Os
planos de melhoria que visam a melhoria da aprendizagem sdo influenciados pela politica
educativa que os enquadram e podem organizar-se numa logica de controlo burocratico, ou
podem organizar-se numa logica de compromisso, assumindo formas comunitrias e
colegiais de trabalho docente com vista a melhoria dos resultados escolares. Estes planos
de melhoria preveem implicagdes nas condi¢des na escola e nas condi¢des de sala de aula.
A melhoria das condi¢des de trabalho na escola passa pelo horario dos docentes
contemplar tempos para trabalho colaborativo dos professores, oferta curricular conjugada
com as necessidades da populacio local, oferta diversificada de atividades

extracurriculares pela escola, oferta de apoios pedagdgicos e reforcos curriculares aos



alunos, mecanismos e equipamentos que simplificam as tarefas dos professores, adequar as
tarefas da componente ndo letiva ao perfil do professor. A nivel de sala de aula, a melhoria
das condig¢des corresponde ao numero de alunos por turma; numero de turmas e niveis de
escolaridade por professor, autonomia pedagogica, atribuicao de recursos para desenvolver
o trabalho e a atmosfera da escola encorajar os alunos a aprender. Esta melhoria das
condicdes gerais da escola contribuirda para o trabalho desenvolvido pelos professores,
permitindo, por exemplo, o desenvolvimento de trabalho colaborativo entre os professores
nas suas planificacdes, na avaliagdo das aprendizagens, na monitorizacdo €
acompanhamento do processo de ensino e aprendizagem. A influéncia positiva das
condi¢des de escola também ird motivar € comprometer os professores na obtengdo das
metas e dos objetivos da escola e consequentemente a melhoria dos resultados escolares
dos alunos. A agdo dos professores sobre as aprendizagens dos alunos e dos seus resultados
exerce-se de forma direta pelo processo de ensino e aprendizagem, estratégias de ensino
utilizadas, por exemplo e na participacdo dos alunos nas atividades de sala de aula e no
envolvimento dos alunos nas atividades da escola, que por sua vez irdo ter um impacto
positivo nos resultados escolares. Por sua vez, os professores também sao influenciados
pela lideranga do diretor que pode ser mediada, através de uma lideranca partilhada pelas
estruturas intermédias. Dos varios modelos de lideranga, consideramos no nosso estudo o
centrado na aprendizagem, uma vez que pela revisdo da literatura sdo os que mais
influenciam os resultados escolares, por integrar caracteristicas da lideranga instrucional,
transformacional e partilhada. Na Figura 1 encontra-se esbocado o modelo de analise do

problema da presente investigacao e que teve subjacente a revisao da literatura.

A coexisténcia das 16gicas de agdo do diretor para melhorar as condi¢des de escola e de
sala de aula conduziu-nos a adotar uma perspetiva de escola enquanto organizagdo. No
caso concreto, selecionamos a perspetiva burocratica, a racionalidade institucional e a
perspetiva da escola como sistema debilmente articulado. A perspetiva burocratica
justifica-se por a organizagdo escolar ser tida como resultante de um modelo
organizacional decretado, por o sistema burocratico continuar a estabelecer muitas das

acdes normativas e a influenciar o modo de regulagdo das praticas educativas.
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Figura 1 - Modelo concetual de estudo
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Por sua vez, por a perspetiva neoinstitucional pdr “em destaque o intrigante facto de, nas
organizagdes educativas, a falta de coordenagdo e de controlo (quer burocrético, quer
profissional) se verificar precisamente naquilo que ¢ suposto ser a atividade fundamental
dessas organizacdes: a instrucao, enquanto outros dominios menos centrais sao objeto de
um rigoroso controlo” (Sa, 1997, p.170) e por procurar evidenciar a possibilidade de
ocorréncia de diferentes respostas institucionais as pressdoes ambientais marcadas por
distintos graus de conformidade/infidelidade institucionais (S4, 2011). Por fim, a escola
enquanto sistema debilmente articulado evidencia as logicas de desconexao e balcanizacgao,
ajudando-nos a compreender a fragmentacao e a compartimentagdo dos saberes e a fazer
emergir o qudo débil ¢ articulagdo entre metas, membros e tecnologia no que respeita a

missdo central de fazer aprender os alunos.
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Concetualmente, neste modelo de estudo optamos pelo modelo dos efeitos reciprocos
(Hallinger, 2011). A lideranga exercida pelo diretor e o seu impacto na aprendizagem dos
alunos ¢ praticada através de varidveis mediadoras e moderadoras, como por exemplo as
condig¢des de escolas e as condi¢des na sala de aula, o trabalho dos professores, que por sua
vez também influenciam a lideranca do diretor. O modelo evidencia a causalidade,
enquanto biunivoca®, por haver uma mutua influéncia das varidveis lideranca, capacidade
de melhoria e aprendizagem dos alunos e resultados escolares que se influenciam
reciprocamente ao longo do tempo. Assim, consideramos que este modelo que relaciona as
diferentes variaveis em estudo, no sentido a que Hallinger (2011) chama “feedback loop”,
tem potencial para analisar as logicas de acdo do diretor para a melhoria da aprendizagem

no Agrupamento de Escolas das Flores.

Estrutura da apresentacio do trabalho

Este trabalho de investigagcdo para além da parte introdutdria, estad organizado em duas
partes. Na Introdu¢do centramo-nos na formulagdo e caracterizagdo do problema,
apresentamos e contextualizamos a questdo de partida, definimos as questdes especificas e
os objetivos do estudo e explicitamos a pertinéncia do tema. Para maior clareza do objeto

de estudo esbocamos o modelo tedrico concetual.

Na primeira parte procedemos ao enquadramento tedrico e concetual que nos permita
compreender o objeto de estudo em andlise. Assim, no primeiro capitulo problematizamos
o papel do Estado e o papel da Escola a luz das atuais politicas educativas e no quadro das
tendéncias de reconfiguracdo do Estado e da agdo publica, bem como as logicas de agao
que as escolas adotam, para promover a melhoria dos resultados escolares, por forma a
identificarmos as suas especificidades no discurso dos participantes deste estudo. No
segundo capitulo abordaremos os movimentos sobre o desenvolvimento organizacional da
escola, desde o movimento das escolas eficazes até ao movimento da melhoria eficaz da
escola e os programas de intervencdo para prevengao do abandono. absentismo e insucesso
escolar. No terceiro capitulo analisamos as teorias organizacionais e perspetivas da analise

organizacional e a lideranga nas organizagdes escolares, nomeadamente a importancia do

4 Biunivoca por as setas se encontrarem nos dois sentidos, o que significa influéncia mutua.
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papel do diretor na promog¢ao da melhoria da aprendizagem na escola, dando particular
énfase ao modelo de Hallinger da lideranga para a aprendizagem. Damos a conhecer
estudos empiricos reunidos em funcao dos objetivos do estudo: estudos desenvolvidos a
partir da publicacdo do Decreto-Lei 75/2008 de 22 de abril, por a gestdo escolar ter

assumido um caracter unipessoal.

Na segunda parte damos relevancia ao estudo empirico. Iniciamos com um capitulo
referente a2 metodologia, fundamentamos as opg¢des metodoldgicas que consideramos
ajustadas ao objeto e objetivos do estudo, os critérios subjacentes a sele¢do do contexto e a
populagdo que constituiu a amostra do estudo. Explicitamos e fundamentamos os métodos
e instrumentos de investigacdo a que recorremos para a recolha de dados que efetuamos no
Agrupamento de Escolas das Flores e os procedimentos que empreendemos na
organizagdo ¢ tratamento de dados. No capitulo seguinte procedemos a apresentacdo e
analise dos dados. No pentltimo capitulo procuramos dar resposta interpretativa a questao
central que orientou este estudo, em fungao das questdes estruturantes do estudo. Nele
discutimos os resultados a luz do quadro concetual e da literatura empirica, a procura de
elementos de consonancia e de dissonancia com o problema que conduziu este estudo. No
ultimo capitulo, além da conclusdo, fizemos uma breve reflexdo acerca das limitagdes
metodoldgicas do estudo, dos contributos que dele possam advir e apresentam-se sugestdes
de investigacao a desenvolver no futuro para melhor conhecimento da liderancga do diretor

para a melhoria da aprendizagem.
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Parte I:

Enquadramento teorico-concetual



A tendéncia internacional das politicas educativas centradas na escola como organizagdo
dotada de autonomia surge num contexto global que considera ser ao nivel do
estabelecimento de ensino que se encontram as respostas adequadas para a melhoria da
aprendizagem. O presente projeto de investigagcdo circunscreve-se as logicas de acdo da
liderancas de um diretor para a melhoria da aprendizagem dos alunos de um agrupamento
de escolas inserido num territério de intervencdo prioritdria. O enquadramento teorico
concetual organiza-se em trés capitulos: num primeiro capitulo ¢ analisada a evolucao nos
modos de regulacdo da educagao e o papel do Estado nas duas ultimas décadas; as
mudangas de discurso sobre autonomia e a énfase na melhoria da escola. Por as logicas de
acdo serem “uma expressdo cultural e através delas se concretizam estratégias culturais de
acao” (Sarmento, 2000, p.89), iremos rever os modos de politica organizacionais adotados
ao nivel das escolas para melhorar a aprendizagem. Num segundo capitulo faremos uma
abordagem as teorias e praticas pedagogicas que a investigagdo tem vindo a apresentar
como conducentes & melhoria dos processos e resultados educativos. Num terceiro
capitulo, recorrendo a varios autores, abordaremos o tema das liderangas escolares, dando
enfoque ao modelo de Hallinger (2011) como forte contributo para a conhecermos com
mais profundidade a lideranca para a aprendizagem. Analisaremos a lideranca para a
promocao da aprendizagem a luz da revisdo da literatura nacional e internacional através
de estudos realizados por investigadores portugueses sobre as a¢des desencadeadas pelo
diretor para operacionalizar processos para a melhoria da aprendizagem, centrando-nos
apenas em estudos desenvolvidos a partir da publicacdo do Decreto-Lei 75/2008 de 22 de
abril, por a direcdo ter assumido um cariz unipessoal e estudos sobre os resultados da

avaliacdo externa, por esta assumir um instrumento de regulagao.

Capitulo 1.

A regulacio da educacgio: da escala internacional a escala local

I.1.1. A regulacio da educacio e o papel do Estado

Os novos métodos de regulamentacgao nas politicas publicas
giram em torno de uma regulamentac¢do baseada em normas,

até hoje predominante no nosso sistema de ensino,

para uma regulamentacdo baseada em resultados (Barroso, 2006)

As politicas educativas da maior parte dos paises do mundo sdo, na atualidade, em muito

determinadas por parametros e objetivos definidos a nivel global inter e transnacional, uma
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vez que a educacdo ndo fica imune ao fendmeno da globalizagdo contemporanea. Com o
desenvolvimento do capitalismo e a intensificagdo dos contactos facilitados pelas novas
tecnologias de informagdo e comunicacdo, os paises ¢ os cidaddos passaram a estar em
maior dependéncia econdmica e politica e o papel do Estado-Nacao alterou-se
significativamente. A centralidade de organiza¢des como a OCDE, a UNESCO, a Unido
Europeia e o Banco Mundial remeteu o Estado-nac¢do e os respetivos governos para uma

posi¢cdo nova e mais complexa (Lima, 2011, p. 3). De acordo com Licinio Lima (2011):

A centralidade do Estado-nagdo e dos governos nacionais ndo foi, contudo, afastada, mas
reconvertida, permanecendo aqueles como relevantes atores na produgdo e reprodugdo de
politicas educacionais e das condi¢cdes para a sua execugdo, mesmo quando sob novas
influéncias politicas e formas de organizagdo, em contextos de reforma do Estado, através da
erosdo das suas responsabilidades de provisdo de uma rede publica de escolas, estabelecendo
parcerias varias com organiza¢des da sociedade civil e delegando responsabilidades, ou
contratualizando com o mercado. (2011, p.3)

No da década de 80 e anos 90, as questdes que se colocavam aos estados em matéria de
educacdo eram comuns: a qualidade do ensino como fator determinante da qualidade da
participagdo na economia mundial; a importancia (ou eficacia) da escola na prestagdo de
um servigo educativo de qualidade; a equidade e a eficiéncia da distribuicdo e gestdo de
recursos como fator para a obtengao dessa qualidade; a prestacao de contas que a aceitagao
dos pressupostos anteriores implica; a adaptabilidade, enquanto capacidade das escolas
responderem as necessidades do mercado, promovendo a diversidade da oferta (Caldwell,
1993). Os estados, independentemente das suas ideologias, responderam com mudangas
caracterizadas por duas tendéncias simultaneas e paradoxais: uma tendéncia centralizadora
na defini¢do de metas, no estabelecimento de prioridades e na construgdao de sistemas de
prestacdo de contas e uma tendéncia descentralizadora na devolugdo de responsabilidade
para as escolas. Neste sentido, diversificaram-se as formas de descentralizacdo e
autonomia nos diversos contextos nacionais, assistindo-se ao emergir e a consolidagdo de
autonomias “duras” e “moles” (Barroso, 1999), respetivamente, aquelas em que a
introducao de uma légica de mercado no funcionamento das escolas ¢ mais vincada, como
no Reino Unido Nova Zelandia, na Australia e Estados Unidos e as que mantiveram parte
do controlo no centralismo do Estado, transferindo para as escolas ou para o poder local

uma parte limitada de competéncias como em Portugal, em Espanha ou em Franca.

Nas ultimas duas décadas, as ideias neoliberais emergiram nas politicas europeias,

trazendo a ordem do dia o debate entre a oferta publica e privada para as politicas ditas
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sociais, apontando para a redugdo das responsabilidades sociais e redistributivas do Estado.
A tendéncia de progressiva “mercadoriza¢do”, generalizada ao nivel dos sistemas
educativos, exprime-se, por exemplo, na implementagdo de politicas de livre escolha de
escola e com a privatizacdo dos seus servigos a par de um ‘“crescente abandono ou
marginalizacdo dos propoésitos sociais da educagdo” (Ball, 2001, citado por Palhares e
Torres, 2009, p. 79) e no campo ideoldgico, pelo apelo a exceléncia escolar como valor

supremo.

A crise do Estado Providéncia, evidenciada pela incapacidade de gerar e gerir recursos
para todos, pela descredibilizagdo com a deficiente gestdo de recursos que colocou em
causa a sua propria sustentabilidade, pelas estruturas burocraticas pesadas, despesistas e,
muitas vezes, pouco eficazes, estd na origem de novas politicas de servigo publico, também
de indole transnacional, que preconizam uma loégica de descentralizacdo eventualmente

imbuida de interesses mercantis.

O discurso politico tem vindo a emergir recorrentemente impregnado de preocupacgdes com
os resultados e mais com o desempenho das politicas, do que com a sua articulacdo. Com
efeito, tem-se vindo a assistir a uma transi¢do progressiva de uma regulamentacdo por
normas, para uma regulamentacdo por resultados. A tendéncia atual das politicas
educativas ¢ a de conceder maiores margens de autonomia das escolas, mas também uma
maior responsabilizagdo nos processos e resultados provenientes dos dados das avaliagdes.

Segundo Bolivar (2012):

(...) da mesma forma que sucede nos contextos ndo educativos, de uma regulagdo da
educagdo (com um controlo a priori e nenhuma preocupagdo com os resultados), reivindica-
se um novo método de regulamentac¢do: uma maior autonomia para o desenvolvimento dos
processos e, em contrapartida, um controlo crescente ¢ rigido da eficacia e eficiéncia nos
resultados (2012, p. 260).

Este método de regulamentacio chamado de nova gestdo publica® (new public
management) nos servigos publicos estendeu-se a educacao, para incrementar a eficacia e a
eficiéncia da respetiva administracdo. Ao considerar este método, Barroso (2004) refere
que o controlo ¢ reorganizado nos novos modos de conceder autonomia na gestdo,

mencionando que em vez da pressdao normativa ha um incremento pelos resultados (2004).

> A expressdo “Nova Gestdo Publica surgiu na literatura académica no inicio dos anos 90 para designar as
transformagdes introduzidas por alguns paises anglo-saxénicos nos seus sistemas de administracdo publica.
Trata-se de uma transformac¢do de paradigma na governagdo publica que aplica ao servigo publico
mecanismos de caracteristicas de mercado.
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A responsabilidade ¢ atualmente entendida como prestagdo de contas (Barzano, 2009)
através do estabelecimento de normas, conduzindo a (re)centralizagdo. Assim, a pressao
constante pelos resultados e a concorréncia entre escolas para angariacao de alunos com a
consequente competi¢ao pela clientela conduz a que as escolas sejam obrigadas a melhorar
continuamente, inserindo-se numa ldgica de mercado (Sarmento, 2000; Barroso, 2004). A
logica de mercado radica na valorizagdo da racionalidade econdémica e das orientagdes
gerencialistas através da racionalizagdo, controlo de custos, eficacia, eficiéncia e qualidade

da oferta e dos resultados educativos.

Nos nossos dias assiste-se a numa mudanca de paradigma de regulacao das politicas
educativas e da acdo do Estado na educacdo. O modelo burocratico-profissional que
predominou até a década de 80, caracterizado por uma “alian¢a” entre uma regulagao
“estatal, burocratica e administrativa”, com uma regulacdo “profissional, corporativa e
pedagdgica” por parte dos professores, estd em declinio e a ser substituido por um modelo
poOs-burocratico, especialmente de Estado Avaliador, caracterizado por um equilibrio entre
centralizagdo/descentralizagdo, maior autonomia de escolas, mas também um acréscimo de
preocupagdo com o controlo de resultados, controlo da qualidade, eficacia e eficiéncia das

escolas por parte do Estado.

No modelo hierarquico-burocratico, a administracdo avaliava e supervisionava os atores
locais segundo o grau de cumprimento das normas, geralmente através da inspegdo
educativa, assegurando o cumprimento de normas uniformizadas para todos, cabendo ao
diretor o papel de representar o Estado na escola. Conforme se pode ver no Quadro 1.1., na
regulamentagdo pds-burocratica, as normas sdo muito escassas, o importante ¢ assegurar
uma equidade nos resultados, adotando medidas nas escolas que ndo conseguem alcangar
as expectativas, e atribuindo niveis de autonomia, de modo a que os resultados sejam

atingidos.

Com a crescente vaga de prestagdo de contas, o Estado tem vindo a adquirir um papel
avaliador, nalgumas situacdes ao servigo dos mecanismos de mercado, com a publicacao
de rankings entre as escolas, como veremos de seguida. Na logica da “nova gestdo
publica”, o diretor ¢ visto como o gestor de uma empresa, aumentando a complexidade do

seu papel.
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Quadro 1.1 - Regulamentacdo burocratica e pds-burocratica

Burocratica Pos - burocratica
Normas Regulacdo elevada Escassa autonomia
Resultados Nao importam Chave
Avaliacao Grau de cumprimento das Grau de consecugdo dos
normas resultados
Administracao Supervisor e assegurar o Controlar os resultados e tomar
cumprimento formal medidas para a equidade
Modelo “Egalité republicaine”, novos “Nova gestdo publica” e
centralismos autonomia
Tendéncia atual Modelo esgotado, em descrédito Abordagem predominante

Fonte: (Bolivar, 2012, p. 261)

O diretor € visto como um mediador entre 16gicas e interesses diferentes, a luz da concegao
do Estado Avaliador, tendo como base de compromisso melhorar os resultados académicos
dos alunos. Em suma, a atual pressdo pelos resultados, colocou-os no centro da politica
educativa, sendo considerados como a chave para a exceléncia. Deste modo, a autonomia

da escola ficara subordinada ao controlo dos resultados, através da avaliagdo externa.

1.1.2. Da autonomia decretada ao discurso da qualidade

A autonomia das escolas surge como respostas a problemas comuns a governos e estados
diversos e apoia-se em valores partilhados por todos: a qualidade, a eficacia, a equidade, a
eficiéncia, a prestagdo de contas e a adaptabilidade. Foi pressupondo estes valores que a
autonomia das escolas ¢ a descentralizacdo da administragdo educativa se constituiram
como processos inovadores preconizados por muitas das reformas educativas encetadas nas

ultimas décadas nos mais variados paises.

A década de 80 do séc. XX ficou marcada por um lado, pelo desejo de se consolidar uma
escola democratica e pela reflexdo sobre a politica educativa, por outro, pela dificuldade de
o sistema responder as novas realidades com que passou a defrontar-se, especialmente as
resultantes dos novos publicos que chegaram a escola. Foi também nesta década que se

promoveu o debate sobre o estado da educacdo e da escola em Portugal, ocorrendo o
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regresso do tema da autonomia das escolas a ribalta do vocabulario politico no ambito da

chamada “Reforma Educativa”.

A Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei n.° 46/86), embora nao refira expressamente em
“autonomia” das escolas, consagra como principios organizativos ‘“Descentralizar,
desconcentrar e diversificar as estruturas e agdes educativas de