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RESUMO

Em Portugal, nos anos 2006-2011, a Inspecdo Geral da Educagdo desenvolveu um
programa de avaliacdo de escolas. Nesse periodo avaliaram-se 1107 escolas. A
avaliacdo de cada escola foi levada a efeito por uma equipa constituida por dois
inspectores e um especialista. Para cada escola a equipa de avaliacdo elaborou um
relatério. Cada escola foi avaliada tendo por base um modelo que teve em conta cinco
dominios (Resultados, Prestacdo do servico educativo, Organizacdo e gestao escolar,
Lideranca e Capacidade de autorregulacdo e melhoria da escola). A avaliacdo de cada
dominio corresponde a percep¢ao que cada equipa teve da realidade observada.

Com base na classificacdo atribuida a cada escola nos dominios da Lideranca e
Resultados, fomos verificar se nas 287 escolas avaliadas em 2008-2009, a classificagédo
atribuida nesses dominios apresentava correlacéo.

Desta forma, os dados do nosso trabalho, corroborando outras investigagdes, indiciam
gue a qualidade da(s) lideranca(s) desempenha um papel preponderante nos resultados
educativos.

ABSTRACT

In Portugal, in the years 2006-2011, the General Inspection of Education has developed
a program to evaluate schools. In this period were evaluated in 1107 schools. The
evaluation of each school was conducted by a team of two inspectors and a specialist.
For each school, the evaluation team prepared a report. Each school was evaluated
based on a model that took into account five domains (Results, Provision of educational
services, school organization and management, leadership and capacity for self-
regulation and school improvement). The evaluation of each field corresponds to the
perception that each team had observed reality.
Based on the scores given to each school in the areas of leadership and results, we
verify that the 287 schools assessed in 2008-2009, the scores of these areas showed
correlation.

Thus, the results of our work, corroborating other studies, suggest that the quality of (s)
leadership (s) plays a leading role in the educative results.

I-Introducéo
A Lideranca e os resultados constituem dois dos cinco dominios em andlise na

avaliagdo externa realizada pela Inspecdo Geral da Educacédo (IGE), nos anos 2006-
2011.
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A avaliacdo das escolas tem feito parte das politicas educativas das Ultimas décadas,
em especial dos Ultimos vinte anos. Incluem-se neste campo multiplas iniciativas de
instituicdbes publicas e privadas, frequentemente em ligagdo com organizacdes e
projetos de nivel europeu. A Inspecdo Geral da Educacdo (IGE) também realizou
diversas acOes nesta area, com destaque para o programa de Avaliacdo Integrada das
Escolas (1999-2002).

Contudo, nunca tinha sido possivel concluir um ciclo que abrangesse todas as escolas.
Assim, em 2006, um Grupo de Trabalho, nomeado pela Ministra da Educacéao,
experimentou em 24 escolas o0 modelo de avaliacdo externa das escolas que tinha
concebido nos primeiros meses desse ano. Apds 0s ajustamentos inspirados pelas
conclusdes da experimentacdo, a IGE foi incumbida de organizar e concretizar um
Programa de avaliacdo de todas as escolas publicas, o que se verificou entre 2007 e
2011, abrangendo mais 1107 escolas singulares e agrupamentos. Este ciclo de
avaliacdo (2006-2011) concluiu-se em Junho de 2011, com a publicacdo do ultimo dos
1131 relatérios de escola ou de agrupamento de escolas que oferecem a educacéo pré-
escolar e os ensinos basico e secundario.

Estes relatérios estdo publicados na pagina da IGE, a par da documentacdo mais
importante, nomeadamente o quadro de referéncia, os procedimentos, 0s instrumentos
utilizados e os relatérios anuais do Programa.

Com a Avaliacdo Externa das Escolas pretendeu-se atingir os seguintes objetivos:

* Fomentar nas escolas uma interpelacao sistematica sobre a qualidade das suas
praticas e dos seus resultados;

« Articular os contributos da avaliagdo externa com a cultura e os dispositivos da
autoavaliacdo das escolas;

* Reforcar a capacidade das escolas para desenvolverem a sua autonomia;

» Concorrer para a regulagédo do funcionamento do sistema educativo;

* Contribuir para o melhor conhecimento das escolas e do servico publico de
educacao, fomentando a participacéo social na vida das escolas.

Para a concecao e o desenvolvimento do quadro de referéncia da avaliagcdo externa, o
Grupo de Trabalho para a Avaliacdo das Escolas (2006) baseou-se em experiéncias
nacionais e internacionais, sendo relevante citar a Avaliacdo Integrada das Escolas,
desenvolvida pela Inspecdo Geral da Educacdo entre 1999 e 2002, o modelo da
European Foundation for Quality Management (EFQM) e a metodologia desenvolvida
pela Inspecdo de Educacdo da Escécia em How Good is Our School. Este quadro de
referéncia, definia detalhadamente o que se queria avaliar. O seu desenvolvimento
contemplou os 5 dominios de analise (Resultados, Prestacdo do servico educativo,
Organizacdo e gestdo escolar, Lideranca e Capacidade de autorregulagédo e melhoria
da escola) e cada dominio estava subdividido em varios factores.

Para cada escola avaliada foi produzido pela equipa de avaliagdo um relat6rio. Assim,
os relatérios de escola incluiram a atribuicdo de classificacdes nos cinco dominios que
estruturavam a avaliacdo externa. Estas classificagcdes resultam da aplicagdo de uma
escala de quatro niveis, previamente definida e divulgada: Muito Bom (MB) —
Predominam os pontos fortes, evidenciando uma regulacéo sistematica, com base em
procedimentos explicitos, generalizados e eficazes. Apesar de alguns aspetos menos
conseguidos, a organizacao mobiliza-se para o aperfeicoamento continuo e a sua acéo
tem proporcionado um impacto muito forte na melhoria dos resultados dos alunos. Bom
(B) — A escola revela bastantes pontos fortes decorrentes de uma acéo intencional e
frequente, com base em procedimentos explicitos e eficazes. As atua¢cdes positivas sdo
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a norma, mas decorrem muitas vezes do empenho e da iniciativa individuais. As acdes
desenvolvidas tém proporcionado um impacto forte na melhoria dos resultados dos
alunos. Suficiente (S) — Os pontos fortes e os pontos fracos equilibram-se, revelando
uma acao com alguns aspetos positivos, mas pouco explicita e sistematica. As acdes de
aperfeicoamento sdo pouco consistentes ao longo do tempo e envolvem areas limitadas
da escola. No entanto, essas ac¢des tém um impacto positivo na melhoria dos resultados
dos alunos. Insuficiente (I) — Os pontos fracos sobrepdem-se aos pontos fortes. A
escola ndo demonstra uma pratica coerente e ndo desenvolve suficientes acbes
positivas e coesas. A capacidade interna de melhoria é reduzida, podendo existir alguns
aspetos positivos, mas pouco relevantes para o desempenho global.

A avaliacdo de cada escola foi realizada por uma equipa constituida por dois inspetores
e um avaliador externo a IGE. Entre 2006-2007 e 2010-2011, a avaliacdo externa das
1107 escolas envolveu inspetores e avaliadores externos a IGE, na sua grande maioria
docentes e investigadores do ensino superior, mas também professores aposentados e
outros especialistas em educacéo.

No decurso deste ciclo de avaliacdo externa, nos meses de julho ou de agosto, foram
divulgadas as listas de escolas em avaliacdo no ano letivo seguinte e as escolas foram
convidadas a comecar a sua preparacdo. A respetiva delegacdo regional da IGE
informou com antecedéncia a data da visita da equipa de avaliacdo externa a escola e
solicitou o envio de documentacdo. A equipa de avaliacdo permaneceu na escola dois
ou trés dias, consoante se tratasse de uma escola ndo agrupada/singular ou de um
agrupamento de escolas. A sessdo de apresentacdo da escola, feita pela direcéo
perante as entidades suas convidadas e a equipa de avaliagdo externa, marcou o inicio
do trabalho na escola. A visita as instalacdes permitiu a equipa observar in loco a
gualidade, a diversidade e o estado de conservacdo das mesmas, 0S VArios servigcos e
ainda situa¢des do quotidiano escolar. Nos agrupamentos de escolas foram também
visitados jardins de infancia e escolas bésicas do 1.° ciclo, selecionados de acordo com
critérios definidos nas agendas das visitas. Os dados recolhidos por analise documental
e por observagdo direta foram complementados pelos obtidos com a audicdo, através
de entrevistas em painel, de véarios atores internos e externos da escola: alunos, pais,
docentes, trabalhadores ndo docentes, autarcas e outros parceiros da escola em
processo de avaliacao.

Esta modalidade de avaliacdo conjuga fontes e processos de recolha de informacéo:
dados estatisticos nacionais; os documentos que instituem as opcdes da escola; a
observacdo direta de instalacbes, servicos e situacbes do quotidiano escolar; os
testemunhos dos varios atores internos e externos a escola. Assim, recolhendo
diferentes tipos de dados, combinando diferentes procedimentos e cruzando fontes e
olhares, pretendeu-se obter uma compreensdo mais profunda das escolas e das
dificuldades que enfrentam para prestar um servico educativo de melhor qualidade e de
maior equidade.

Os relatérios de cada escola ou agrupamento de escolas contém cinco capitulos —
Introducéo, Caracterizacdo da Escola/Agrupamento, Conclusbes da Avaliagdo por
Dominio, Avaliacdo por Fator e Consideracbes Finais — elaborados com base na
metodologia ja anteriormente referida.

II- Clarificacédo de alguns conceitos

A lideranga tem sido uma tematica muito estudada nos dltimos anos e muitos autores
(Stogdill, Hommans, Likert, Fiedler, Hersey e Blanchard, House, etc.) em distintos
momentos tém tentado esclarecer este polissémico conceito.

Revista n® 17 - Noviembre 2012 3



E-Nances.en S upervisisn [ZesiNg

Revista de la Asociacion de Inspectores de Educacion de Espaiia

No ambito da organizacdo escolar, devido ao peculiar modo de estruturar-se (modelos
burocraticos, anarquia organizada, fragil autonomia na gestédo escolar, etc.) e devido a
complexa caracterizagdo do produto educativo, a conceptualizacdo deste construto
tornou-se dificil. Contudo, abunda uma ampla gama de enfoques e varios gualitativos
(lideranga visionéaria, lideranga efectiva, lideranca instrucional, lideranca simbdlica, etc.).
Acresce que em muitos docentes produz inclusivamente uma certa incomodidade, pois
associam este conceito com autoritarismo e abuso de poder. Segundo (Suarez-Zuloaga
y Galdiz, 2000) prevalece no subconsciente diferentes esteredtipos e mitos em relacéo
a lideranca.

Desde o movimento de investigacdo das escolas eficazes (School Effectiveness), a
lideranga surge como factor relevante, quer no estudo denominado de os cinco factores
(Edmonds, 1979), como também no dos onze de Sammons, Hillman e Mortimore (1995)
e ainda nos dez factores salientados por Braslavsky (2006). Os modelos iniciais
integrados de eficacia escolar de Scheerens (1990) voltam a sublinhar a esta funcao ou
processo de gestdo escolar como factor relevante para a eficacia e o incremento da
gualidade educativa entre as variaveis de funcionamento da escola.

Recorde-se que 0 movimento das escolas eficazes surgiu como reacc¢ao as conclusdes
do Relatério Coleman (1966) que afirmava que «a escola ndo importa» (school doesn’t
matter). O conceito de escola eficaz evoluiu com o tempo e actualmente considera-se
que uma escola é eficaz se: “ Promove de forma duradoira o progresso de todos os
seus alunos para além do esperado tendo o conta 0 seu rendimento inicial e a sua
situacdo de entrada, assegura que cada deles consiga 0s niveis mais altos possiveis e
melhora todos os aspetos do rendimento e desenvolvimento dos alunos” (STOLL y
WIKELEY, 1998, p. 33-34).

Também o movimento da melhoria escolar (School Improvement) enfatiza a lideranca,
designadamente no impulso e facilitacdo das mudancas consideradas necessarias na
escola, para desenvolver projetos de melhoria da acdo educativa. Este movimento
tedrico-pratico cuja ideia mestra € “a escola deve ser o centro da mudanga”. Segundo
Hargreaves et al. (1998) este movimento ancora-se em duas linhas de forca: a mudanca
deve ser liderada pela propria escola e deve-se centrar na cultura de escola para se
atingir mudanca na educacdo.

A partir dos anos 90 surgiu a ideia que ambos os movimentos se devem unir. Desta
conviccdo nasce um novo movimento tedrico-pratico que se alimenta das duas
correntes anteriores e que veio a chamar-se melhoria da eficacia escolar
(Effectiveness School Improvement - ESI) (Reynolds et al., 1996; Murillo, 2001; Mufoz-
Repiso e Murillo, 2003). Um dos aspectos mais caracteristico deste novo movimento é a
focagem na escola e nos processos de ensino e aprendizagem como unidades de
analise essenciais. Neste sentido, entram em jogo diversas variaveis, que vao desde os
professores, curriculo até a cultura de escola. Finalmente, é de referir que este
movimento assenta em trés conceitos fulcrais: “cultura de melhoria”, “processos de
melhoria” e “resultados de melhoria”. Visdo e metas partilhadas, a disponibilidade em
converter-se numa organizagdo aprendente, o0 compromisso e motivacdo da
comunidade escolar, a existéncia de uma lideranca forte e participativa, a estabilidade
docente e o tempo empregue na melhoria constituem factores determinantes da “cultura
de melhoria”.

Um modelo de lideranca que estd a ser usado na Ultima década e nos ultimos
congressos de direcdo de centros escolares a nivel internacional € o de lideranca
transformacional de Bass (1985).
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Para justificar que a lideranca é um indicador fundamental da melhoria da eficacia das
escolas, Bass (Pascual, 1993) apresenta trés razdes: ( i) vasta bibliografia pedagdgica
com exemplos positivos de escolas que atingiram niveis elevados de qualidade de
ensino, (ii) os éxitos alcancados nesses estudos séo ligados a uma lideranca eficaz do
diretor e (iii) pode-se melhorar as expectativas do pessoal administrativos, professores e
alunos adoptando o enfoque da lideranca transformacional.

Segundo Bass (Pascual, 1993) existem dois grandes estilos de lideranca, designando-
os de lideranca transformacional e lideranga transaccional. Este autor aponta ainda
outro estilo directivo a que chama de N&o lideranca. Este autor delimitou cinco factores
intrinsecos a lideranca transformacional: o carisma, a consideracdo individual, o
estimulo intelectual, a inspiracao e a tolerancia psicoldgica.

Segundo Northouse (1997), na lideranca transformacional, o individuo envolve-se e cria
inter-relagdes com outros, incrementando o nivel de motivacdo de ambos: lideres e
seguidores. Também Burns (1978, p.20), sugere que neste tipo de lideranca “leaders
and followers raise one another to higher levels of morality and motivation”. O lider
desempenha, assim, um papel fundamental na implementacdo da mudanca, na
modificacdo e transformacédo dos outros, tendo em conta as suas necessidades (Diogo,
2004). Também Lépez Rupérez (1994, p.4) afirma: a gestdo da qualidade total repousa
sobre o que desde uma perspetiva hierarquica constitui o seu vértice superior, isto €, a
direcdo.

Nesta perspectiva, a lideranca transformacional baseia-se na motivacdo dos elementos
da organizacdo para que cada um deles se torne num verdadeiro lider,
conciencializando-os da importancia dos processos utilizados e dos fins desejados.
Assim, o lider ultrapassa os interesses individuais em fungdo dos interesses colectivos
da organizacédo. As investigacbes demonstram que este tipo de lideres consegue elevar
os niveis de confianca dos individuos, envolvendo-os na missao da escola, alcancando,
por isso, niveis mais elevados de esforco extra, eficacia e satisfacdo. Nestas
instituicdes, todos participam democraticamente na tomada de decisbes, baseando-se
todo o trabalho na colaboracdo, na participacdo, na autonomia, na motivacdo, na
comunicacgdo aberta e na responsabilizagdo conjunta.

Ill- Lideranga(s) e sucesso educativo

Diversas investigacdes, principalmente de ambito internacional, ttm mostrado o papel
fundamental da(s) lideranca(s) na mudanca das escolas, na melhoria da sua qualidade
e aumento da sua eficacia, desempenhando um papel relevante na motivacdo dos
professores e alunos (Elmore, 2000; Fullan, 2001; Sammons,1999; Maureira, 2006)

Em Portugal a investigac&o centra-se essencialmente numa perspectiva organizacional
e administrativa (Silva, 2000; Soares, 2005; Bernardo, 2006). Assim, em Portugal, tem-
se vindo a comprovar que o papel dos lideres quase se restringe a funcbes
burocraticas, actuando “mais como representantes locais da administracdo central, do
gue como lideres que imprimem novos rumos e trajectdrias para as suas escolas”
(Diogo, 2004,p.268).

Ha poucos estudos que analisam com profundidade a relacdo entre a lideranca e os
resultados dos alunos ou a melhoria da escola. No entanto, algumas evidéncias
demonstram que a lideranca da escola pode afectar o desempenho do aluno. Dai que,
em alguns paises, a pressdo sobre os lideres da escola tenha aumentado e,
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frequentemente, haja san¢des e recompensas para os lideres em funcao dos resultados
dos alunos, nomeadamente em Portland, Oregon, onde uma parte do salario do lider é
funcéo dos resultados dos alunos (Jaquiss, 1999). Porém sabe-se que o sucesso dos
lideres depende de muitos factores como varidveis de contexto, 0s recursos disponiveis,
a equipa de professores e a prépria comunidade.

Também se deve salientar que nem todo o conhecimento que tem como base factores
associados com o rendimento escolar derivam exclusivamente dos estudos do ambito
da eficicia escolar. Existem muitas investigagbes muito importantes e Uteis, que néo
sdo do dominio da eficacia escolar e que analisam a relacdo entre um ou mais factores
e o rendimento nas suas mais diversas manifestas.

IV- Percurso metodolégico

Para elaborar este trabalho analisamos 287 Relatorios de Escola/Agrupamento
publicitados no site da IGE, correspondentes a amostra de agrupamentos/escolas
singulares, que foram avaliadas em 2008-2009 (tabela I) a nivel nacional pela IGE

Tabelal.
Total de Unidades de Gestdo/Escolas avaliadas em 2008/2009

Delegacéo Regional Tipologia das Unidades de gestéo Totais
Agrupamentos Escolas Nao Agrupadas

Norte (DRN) 87 15 102

Centro (DRC) 38 19 57

Lisboa e Vale do 61 28 89
Tejo (DRLVT)

Alentejo (DRA) 12 9 21

Algarve (DRAIQ) 15 3 18

TOTAIS 213 74 287

Com o objectivo de determinar a relacdo entre as classificagfes dos dois dominios em
analise (Lideranca e Resultados), calcularam-se os coeficientes de correlacdo do
momento do produto de Pearson (r). Para cada Delegacdo Territorial Regional, este
pardmetro estatistico ndo s6é foi calculado em funcdo de todas as
escolas/agrupamentos, como também em funcéo das escolas singulares.

V.I- Resultados Obtidos

Na tabela Il menciona-se a percentagem das classificaces atribuidas pelas equipas de
avaliagdo para a totalidade das escolas avaliadas (n=287). Na tabela 1ll, desagrega-se
as escolas avaliadas por regides.
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Tabelall

Classificacdes atribuidas nos trés dominios em analise para a totalidade da amostra

(n=287)
Classificacgao atribuida % de niveis atribuido da escala classificativa
Resultados Lideranca
Muito Bom (M. Bom) 7,3 32,8
Bom 59,6 51,2
Suficiente (Suf.) 32,8 14,6
Insuficiente (Ins.) 0,3 1,4
TOTAIS 100 100
Tabela lll

Percentagem das classificag8es atribuidas, por Delegacéo Regional da IGE. Para efeitos

de leitura arredondou-se a unidade.

Delegacdes Resultados (%) Lideranca (%)
Regionais Ins. | Suf. | Bom | M. Bom | Ins. | Suf | Bom | M. Bom
Norte 1 27 69 3 0 9 48 43
Centro 0 28 54 18 0 12 58 30
Lisboa e Vale do
Tejo 0 36 55 9 2 21 47 30
Alentejo 0 24 76 0 5 19 67 9
Algarve 0 72 28 0 5 17 56 22

Na tabela IV encontram mencionados os coeficientes de correlacdo. Os dados ai
inscritos foram calculados com base em todas as unidades de gestdo (escolas
singulares e escolas agrupadas) avaliadas em cada Delegacédo Regional.

Tabela IV
Coeficientes de correlagdo. Calculo efectuado com base em todas as unidades de gestéo
avaliadas em cada Delegacéo Regional [*Valor significativo ao nivel de significancia de 95%

(p<0,05)].
Delegacdes
Regionais Lideranca vs Resultados
DRN 0,33*
DRC 0,56*
DRLVT 0,58*
DRA 0,52*
DRAIg N&o se determinou devido ao
tamanho reduzido da amostra. S6 3
escolas ndo agrupadas
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Na tabela V apresenta-se para cada delegacdo territorial da IGE, os coeficientes de
correlacdo entre a Lideranca e os Resultados

Quadro V
Coeficientes de correlagdo. Calculo efectuado com base nas escolas néo
agrupadas e avaliadas em cada Delegacdo Regional [*Valor significativo ao nivel de

significancia de 95% (p<0,05)].
Delegacdes Lideranca vs
Regionais Resultados
DRN 0,51*
DRC 0,54*
DRLVT 0,59*
DRA 0,51*
DRAIlg 0,32

VII- Andlise dos Resultados Obtidos

Da apreciacdo global das classificacdes atribuidas aos agrupamentos de escolas e
escolas ndo agrupadas, verifica-se a predominancia dos niveis positivos para os dois
dominios em analise (Tabela I). O dominio lideranca registou a frequéncia mais
significativa de classificagbes Muito Bom (32,8%). Acresce que a(s) Lideranca(s) de
84% das escolas avaliadas foram valoradas de muito bom e/ou bom, o que é de
sublinhar. J& em relacdo aos resultados, essa percentagem é mais baixa (menos
17,1%).

Observa-se, quer nas escolas agrupadas, quer nas escolas singulares uma correlacdo
positiva significativa entre o dominio Lideranga e Resultados.

VIlI-Conclusdes

Através de varios estudos verificou-se que as escolas com sucesso acima da média
possuem lideres que influenciam a aprendizagem, galvanizando esfor¢cos a volta de
finalidades ambiciosas, e estabelecem condicbes que apoiam o0s professores e
contribuem para o sucesso dos alunos. Os efeitos da lideranca na aprendizagem dos
alunos sdo pequenos, mas pedagogicamente significativos. Contudo, o efeito da
lideranca € principalmente indirecto. Os lideres influenciam a aprendizagem dos alunos
ajudando a promover visdes e finalidades e assegurando que existem recursos e

procedimentos que possibilitam aos professores ensinar bem.

Neste trabalho concluimos que existe uma relacao estatisticamente significativa entre a
lideranca e os resultados, o que corrobora os dados obtidos em varias investigagdes e
indicia que a qualidade da(s) lideranga(s) desempenha um papel preponderante nos
resultados educativos.
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