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APRESENTACAO

Esta obra surge no bojo de uma pandemia: a do novo coronavirus. Contexto marcado
pelo distanciamento social e consequentemente a suspensdo das atividades presenciais
em escolas e universidades. Segundo a Organizacéao das Nagdes Unidas para a Educagéo,
a Ciéncia e a Cultura (UNESCO), a pandemia da COVID-19 ja impactou os estudos de mais
de 1,5 bilh&o de estudantes em 188 paises. E € nessa conjuntura de um “novo normal” que
0s autores dessa obra organizam as produ¢des que compdem este volume.

Boaventura de Souza Santos' em sua obra “A cruel pedagogia do virus” nos
apresenta algumas reflexdes sobre os desafios desse periodo emergencial e lanca luz
sobre as desigualdades sociais evidenciadas por esse panorama. E consequentemente, na
Educacéo, esses aspectos compactuam de algum modo, ao acentuar a exclusdo daqueles
que ndo conseguem adequar-se desencadeando impactos no ensino como, por exemplo,
acesso a tecnologia, reinvencdes metodologicas e a mudanca de rotina da sala de aula,
dentre outros. O cenario emergencial potencializa os desafios e traz a baila as fragilidades
do ensino, ainda em fase de apropriagdo, pois precisam ser compreendidos, ou seja, as
informacdes carregam intencionalidade.

As discussOes realizadas neste volume 4 de “Educacdo e a Apropriacao e
Reconstrugcao do Conhecimento Cientifico”, perpassam pela Educacéo e seus diferentes
contextos e reinem estudos de autores nacionais e internacionais. Este livro, portanto,
retne trabalhos de pesquisa e experiéncias em diversos espac¢os, com o intuito de promover
um amplo debate acerca das diversas problematicas que permeiam o contexto educacional
brasileiro. Os capitulos que compde essa obra abordam, de forma interdisciplinar, a partir
da realizacdo de pesquisas, relatos de casos e revisdes, problemas e situacbes comuns do
contexto educacional.

Por fim, ao levar em consideragdo todos os elementos que apresentamos
anteriormente, esta obra, a partir das discussdes que emergem de suas paginas, constitui-
se enquanto importante leitura para aqueles que fazem Educagc@o no pais e que se
interessam pelas tematicas aqui discutidas. Nesse sentido, desejamos uma boa leitura a
todos e a todas.

Américo Junior Nunes da Silva
llvanete dos Santos de Souza
Reinaldo Feio Lima

1 SANTOS, Boaventura de Sousa. A Cruel Pedagogia do Virus. Editora Aimedina, Portugal. 2020.
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RESUMO: O presente estudo caracteriza o papel
das liderangas, da cultura escolar e processo
ensino-aprendizagem de duas escolas com
resultados académicos diferentes, mas com
contextos e populacdes estudantis semelhantes.
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Foi possivel verificar que as duas escolas
apresentam diferencas na forma como as
liderancas sdo exercidas, na sua cultura escolar
e na forma como planeiam e concretizam o
processo ensino-aprendizagem. A escola que
apresenta melhores resultados académicos
destaca-se pelo seu estilo organizativo, pelas
liderancas mobilizadoras com missées e
propositos partilhados. Os dados confirmam
que a existéncia de dialogo, debate pedagdgico
e cooperagcdo entre professores, bem como,
sentido de pertenca, transformacéo e proximidade
entre 0s docentes sao aspetos essenciais para
0 sucesso escolar. Em alguns aspetos, houve
contradicbes entre o que é afirmado pelos
professores e o que foi observado na sala de aula
e/ou é percecionado pelos alunos, evidenciando
que a escola é um mosaico de visbes, percecoes
e realidades.

PALAVRAS-CHAVE: Liderancas, cultura de
escola, (in)sucesso escolar, processo ensino-
aprendizagem, sala de aula.

SCHOOL CULTURES, LEADERSHIP,
TEACHING-LEARNING PROCESS AND
RESULTS: PRESENTATION OF DATA
FROM A COMPARATIVE DOUBLE CASE
STUDY

ABSTRACT: This study characterizes the role of
leadership, school culture and teaching-learning
process of two schools with different academic
outcomes, but with similar contexts and student
populations. It was found that the two schools
differ in the way leaders are exercised and in
their school culture and in how they plan and
implement the teaching-learning process. The
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school with the best academic results stands out for its organizational style, for its mobilizing
leaders with shared missions and purposes. The data confirm that the existence of dialogue,
pedagogical debate and cooperation between teachers, as well as a sense of belonging,
transformation and proximity among teachers are essential aspects for school success. In
some aspects, there were contradictions between what the teachers state and what was
observed in the classroom and / or perceived by the students, showing that the school is a
mosaic of visions, perceptions and realities.

KEYWORDS: Leaderships, school culture, school (in)success, process teaching-learning,
classroom.

INTRODUCAO

Os dados desta comunicacgéo fazem parte de uma investigacéo realizada no d&mbito
do doutoramento em Ciéncias da Educagédo, na Faculdade de Educagéo e Psicologia, da
Universidade Catélica Portuguesa - Porto, sobre os fatores organizacionais e o (in)sucesso
educativo dos alunos.

A nossa investigacao teve como questao de partida “Como se explica a diferenca de
resultados académicos em escolas com contextos e populagdes estudantis semelhantes?”
e partiu da vontade de:

- Perceber quais séo os principais modos de funcionamento e organiza¢ao da escola.

- Analisar a cultura organizacional da escola.

- Analisar as praticas de lideranca de topo e intermédias e o seu eventual impacto
nos processos e resultados educativos.

- Relacionar os resultados académicos obtidos com a forma como a escola se
organiza a nivel meso (organizagéo) e micro (sala de aula).

O surgimento de novas areas de estudo no dominio da sociologia das organizagdes
escolares e de objetos de pesquisa como “escolas eficazes” ou “os efeitos de escola”
conferiram a escola um lugar de maior relevo no contexto das politicas educativas.

A cultura € um conceito multidimensional que pode ser visto como “um facto social,
mas também organizacional” (Sarmento, 1994, p. 91), e neste contexto, a investigadora
Leonor Lima Torres distingue cultura escolar “como variavel independente e externa”,
reflexo dos tracos culturais da sociedade, da cultura escolar “como variavel dependente e
interna”, constituida pelos tracos idiossincraticos dos seus atores, da interagcéo entre eles e
da estrutura formal da organizagéo escolar.

De acordo com Chiavenato (2010), o primeiro passo para se conhecer uma
organizacao é conhecer a sua cultura, pois a cultura de uma organizagéo representa as
normas que orientam o comportamento dos seus membros nas suas atividades e direciona
as suas acodes para a realizagdo dos objetivos.

A cultura escolar procura mostrar as diferencas entre os diversos tipos de

organizagbes e, principalmente, as diferengas existentes entre as proprias organizacbes
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escolares. A investigacdo tem mostrado que as escolas bem-sucedidas séo aquelas onde
predomina uma cultura de coesao entre os seus membros, podendo a diferenga estar nos
processos e nas praticas (mais ou menos explicitas) que levam a diferentes apropriacoes
dos recursos e a potenciar aprendizagens de qualidade. Neste sentido, as liderancas séo
uma linha de agéo prioritaria na promocao da cultura organizacional em contexto escolar
(Torres, 2008a, 2008b).

Alideranca € “uma forma especial de influéncia tendente a levar os outros a mudarem
voluntariamente as suas preferéncias (agdes, pressupostos, convicgdes), em fungcédo de
tarefas e projetos comuns” (Bolivar, 2003, p. 256). Para Marzano (2005) um dos principios
essenciais de uma liderancga eficaz para a mudancga séo os comportamentos especificos
que melhoram os relacionamentos interpessoais, enfatizando assim a importancia da
dimensao humana.

A lideranca “é necessaria em todos os tipos de organizagdo humana” (Chiavenato,
2006, p. 18) e, no caso da lideranga escolar, “serve como forca de agregacao, vinculacéo
e de criagédo de sinergias na organizacdo que no seu conjunto tém um impacto positivo e
significativo” (Pina, 2016, p. 46) permitindo mobilizar e influenciar os outros para articular e
alcancar as intencdes e objetivos partilhados.

Ainvestigacdo sobre as escolas eficazes e sobre a melhoria das escolas, nas Gltimas
décadas, encontrou evidéncias de que uma boa lideranga por parte dos diretores das
escolas é um fator importante para o sucesso dos processos melhoria e eficacia das escolas.
A lideranca nas escolas constitui uma variavel importante para o seu desenvolvimento
organizacional e para a melhoria dos resultados escolares, sendo o fator interno da escola
que, depois do trabalho dos professores nas aulas, mais contribui para que os alunos
aprendam. De acordo com Fullan (2006), a lideranca de qualidade é equivalente a uma
aprendizagem de qualidade, reforgando a centralidade da interagcéo e da interdependéncia
entre os padrdes de lideranga e os resultados de ensino e aprendizagem.

No inicio dos anos 80, do século XX, a partir da investigagdo sobre escolas
eficazes, surgiu o modelo de lideranga pedagbdgica/instrucional, caracterizado por uma
liderancga centrada no curriculo e na instrugéo. A lideranca pedagoégica/instrucional assenta
num conjunto de comportamentos do lider para criar objetivos de desempenho elevados
para professores e alunos, optando por uma acao estratégica de monitorizagéo, apoio e
avaliagé@o do processo de ensino e de aprendizagem.

No inicio do século XXI, a liderangca e gestdo organizacional, especialmente nas
escolas, comecga a ser conceptualizada numa perspetiva distribuida ou partilhada. Esta
forma de lideranca veio reforcar que existem mudltiplas fontes de influéncia dentro de
qualquer organizacéo (Spillane, 2006) e, de acordo com Robinson (2008), a natureza
da lideranca distribuida engloba dois conceitos principais: lideranca distribuida como
distribuicdo de tarefas e lideranga distribuida como processo de influéncia distribuida.
A lideranca distribuida ou partilhada fornece uma nova lente tedrica que torna possivel
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reconfigurar a pratica de lideranga nas escolas (Murillo, 2006), permitindo expandir
um trabalho consistente e colaborativo, tanto na tomada de decisdes, como na prépria
capacidade humana da organizagéo, incorporar as atividades de alguns individuos de uma
escola que trabalham para mobilizar e orientar outros. A distribuicdo da lideranca é uma
importante influéncia nos processos de mudanca do ensino e das escolas, o que afeta, de
forma direta, aspetos da cultura e das condi¢bes da escola, e, indiretamente, a melhoria
dos resultados académicos dos alunos (Day et al., 2011).

A escola, e particularmente o professor, pela gestdo da sua turma e do seu ensino,
tenha uma grande influéncia na aprendizagem dos alunos. De acordo com Bolivar (2012) é
preciso conhecer como se gere as salas de aula e instituir atividades que tenham impacto
real na aprendizagem dos alunos, pois 0 niucleo da agdo docente sdo “os processos de
ensino-aprendizagem na aula, dado que, em Ultima andlise, € o que os professores fazem
na sala de aula, que marca a diferenca nos resultados de aprendizagem dos alunos”
(Bolivar, 2012, 200).

Segundo Alves (2011), o modo como se pensa e concretiza a acao estratégica
da sala de aula, o tipo de trabalho, os materiais de trabalho e a relagéo pedagdgica séo
variaveis fundamentais do sucesso dos alunos. Como afirma Cabral (2014, 109):

“A sala de aula é o coragdo da escola. E neste espaco e tempo que os alunos e
os professores realizam o essencial das dimensdes curriculares. E é por isso um lugar
estratégico da acdo educativa. Dai que deva ser um espago estimulante, propiciador de
aprendizagens interessantes e relevantes para a vida pessoal e social.” (Cabral, 2014, 128)

Todavia, em Portugal, “as praticas reais de ensino dos professores em sala de aula
sdo pouco conhecidas da investigacao, que se vem ocupando mais da sua descricdo ou
andlise de concepcdes sobre elas” (Roldao, 2012, 65), sendo muito escassa a presenca
de estudos descritivos e extensivos sobre as praticas dos professores. O conhecimento
sobre os elementos que os professores valorizam nas aulas e as tipologias de trabalho que

privilegiam ainda é muito reduzido.

METODOLOGIA

Para desenvolver a nossainvestigagdo foram selecionadas duas escolas, designadas
por Escola A e Escola B, que embora tivessem contextos e populacbes estudantis
semelhantes, apresentavam resultados académicos diferentes. As duas escolas pertenciam
a um concelho do distrito do Porto e estavam situadas em zonas onde predominavam
tracos de ruralidade e de uma certa interioridade, distando entre si, aproximadamente, oito
quilometros. Nas duas escolas existiam muitos alunos com caréncias sociais e econémicas
e 0s pais/encarregados de educagao apresentavam um baixo nivel de escolaridade.

Nesta investigacdo foram seguidos procedimentos de investigacao rigorosos, com
triangulagé@o de informacao a partir do recurso a diferentes fontes e instrumentos de recolha
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de dados e a diferentes atores envolvidos na realidade a estudar.

Como pretendiamos perceber quais eram os principais modos de funcionamento e
organizagao da escola, analisar a cultura organizacional da escola e as praticas de lideranca
de topo e intermédias e o seu impacto nos processos e resultados educativos foram
aplicados questionarios (professores e alunos) e realizadas entrevistas semiestruturadas
(a diretores e coordenadores de departamento) e como a sala de aula € o nucleo da
acao pedagodgica quisemos perceber ainda como se planifica o processo de ensino e
aprendizagem, identificar as principais estratégias de ensino e tipos de trabalho utilizados
e caracterizar o clima de sala de aula nas duas escolas. Neste sentido, aplicaram-se
questionarios (professores e alunos), realizaram-se observagbes de aulas e entrevistas
semiestruturadas (professores) e grupos de discusséao focalizada (alunos).

Foi aplicado um inquérito por questionario a todos os professores das duas escolas.
Na Escola A, num universo de 58 professores, responderam ao inquérito 33 professores, o
que corresponde a 56,9%. Na Escola B, num universo de 61 professores, responderam 53
professores, o que corresponde a 86,9%.

Também foi aplicado um inquérito por questionario a todos os alunos de 6.° € 9.°
anos constituido por itens de resposta fechada, organizados por duas secgdes distintas.
Na Escola A, num universo de 233 alunos responderam ao inquérito 90, o que corresponde
a 38,6%. Na Escola B, num universo de 197 alunos, responderam 129, o que corresponde
a 65,5%.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas a professores de Portugués e
Matemética e a alunos dos 6.° e 9.° anos. As entrevistas realizadas aos professores foram
individuais, porque pretendiamos recolher informagéo sobre como planificam, concretizam
e monitorizam o processo ensino aprendizagem e identificar as principais estratégias de
ensino e praticas de avaliagdo que utilizam. No caso dos alunos optamos por dinamizar
grupos de discusséao focalizada, porque entendemos que o confronto de ideias poderia
produzir discursos mais completos e relevantes.

Foram realizadas vinte e cinco observacdes de aulas distribuidas pelas disciplinas
de Portugués e Matematica do 6.° e 9.° anos (nove na escola A e dezasseis na Escola B).
As observagdes decorreram durante o 3.° periodo do ano letivo de 2015116, entre os meses
de abril e maio. Esta técnica de recolha de dados permitiu-nos ter acesso a realidade
de forma direta, como forma de complementar as informagbes recolhidas pelas outras
técnicas de recolha de dados. As observacdes foram do tipo ndo estruturado, porque nao
foi utilizada nenhuma grelha de observagéo, apenas se procedeu a registos manuscritos
das sequéncias de aula que se observou, na forma de notas de campo, tendo como focos
principais as estratégias de ensino e o tipo de trabalho realizado. A informagéao recolhida foi
posteriormente passada a computador e organizada com vista a categorizagéo do tipo de
trabalho realizado e materiais utilizados.

Esta tarefa foi feita utilizando o instrumento de analise de praticas docentes
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desenvolvido no Projeto de Investigacao do Centro de Investigagédo para o Desenvolvimento
Humano (CEDH) da Universidade Catélica Portuguesa — Centro Regional do Porto:
Como ensinam os professores? Um estudo de praticas docentes, sob a coordenagéo da
Professora Doutora Maria do Céu Roldédo (2013). O objetivo deste projeto é caracterizar
e analisar o modo como os professores ensinam, particularmente no que se refere as
estratégias que mobilizam na sua acao diaria, porque considerem que “o ponto de partida
da melhoria da escola e das aprendizagens dos alunos passa por um melhor conhecimento
deste eixo nuclear — os modos como se ensina —, no sentido de fundamentar a melhoria
da qualidade desta prestacéo social e da subsequente melhor aprendizagem dos alunos”
(Roldao, 2012, 65). O instrumento esta dividido em cinco categorias:

A. tipo de trabalho;

B. situacdes de avaliacdo/regulacdo da aprendizagem/reorientacao;
C. interacdes (verbais e néo verbais);

D. materiais de trabalho;

E. planeamento e gestdo das atividades no tempo e no espaco.

Tendo em conta que os objetivos da nossa investigacao se prendiam, essencialmente,
com a caracterizagdo do tipo de trabalho e das atividades realizadas na sala de aula apenas
utilizamos as categorias A e D. Como todas as aulas observadas tiveram a duragéo de
50 minutos, dividimos cada aula em 3 segmentos de aproximadamente 15 a 20 minutos.
Assim, na Escola A foram considerados 27 segmentos de aula e na Escola B 48. Para o
tratamento dos dados consideramos a frequéncia do tipo de trabalho e o material utilizado

por cada segmento de aula.

RESULTADOS E PRINCIPAIS CONCLUSOES

As evidéncias sugerem que as liderangas tém um papel fundamental na definicdo
de direcdo e na criagdo de uma cultura escolar positiva, incluindo a mentalidade pro-ativa
da escola, e apoiando e aumentando a motivagcdo e 0 compromisso necessarios, para
promover melhorias e o sucesso dos alunos.

De acordo com os dados consideramos que as diferencas observadas, nas duas
escolas, decorrem de cultura(s) de escola tendencialmente diferente(s). A escola que
apresenta melhores resultados académicos, ao contrario da outra escola, destaca-se
pelo seu estilo organizativo que lhe confere uma identidade propria, pelas liderancas
mobilizadoras com missdes e propositos partilhados. Torna-se evidente que a existéncia
de didlogo, debate pedagogico e cooperagao entre professores, bem como, a implicagéo, o
compromisso e o sentido de pertenca dos professores potenciam a melhoria dos resultados
dos alunos.

Os resultados do nosso estudo mostram que relativamente a planificagéo e
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organizagao da atividade letiva ndo existem diferencas significativas entre as duas escolas
relativamente a existéncia de tempo e condi¢cdes para discutir praticas pedagbégicas e
avaliativas, mas existem diferencas relativamente a sua operacionalizagéo e ao trabalho
colaborativo desenvolvido pelos professores. Na Escola A o trabalho colaborativo é
essencialmente de partilha de materiais e realiza-se quase exclusivamente nos momentos
formais de trabalho (reunides), mas os docentes que partilham turmas, nomeadamente,
através de assessorias e/ou apoios, desenvolvem um trabalho colaborativo mais frequente
e com mais intencionalidade pedagdgica. Na Escola B existe uma colaboragcéo entre
docentes, mais efetiva e permanente, que excede a simples partiiha de materiais e a
realizacdo de testes comuns.

Verificamos também que ha diferenca, entre as duas escolas, no que diz respeito
ao tipo de trabalho realizado na sala de aula: na Escola A verificou-se uma predominancia
de aulas centradas no professor, enquanto que na Escola B os alunos assumem um papel
mais ativo no seu processo de ensino e aprendizagem, os alunos estdo mais implicados
e envolvidos nas tarefas desenvolvidas nas aulas. Relativamente aos materiais utilizados
na sala de aula ndo se registaram diferencas entre as duas escolas, sendo o manual
adotado e o quadro/quadro interativo os materiais predominantes. No entanto, na Escola
B verificou-se uma maior diversidade de materiais utilizados nas aulas observadas. No
entanto, relativamente a este dominio verificou-se, nas duas escolas, a existéncia de
algumas contradi¢des entre os discursos dos professores e as préaticas observadas.

Também verificamos que o clima de sala de aula é substancialmente diferente nas
duas escolas. Na Escola A 45% das aulas observadas apresentavam um clima desfocado
das aprendizagens e indisciplinado, enquanto que na Escola B, nas aulas observadas,
este tipo de clima néo foi observado. Apenas 15,2% dos professores da Escola A que
responderam ao questionario mostraram concordancia com o item referente a existéncia de
problemas de indisciplina na escola, no entanto, 65,4% dos alunos concordaram com a sua
existéncia. Neste dominio, na Escola A, os dados recolhidos nas observacgdes no terreno,
evidenciam uma contradi¢éo entre as percec¢des dos professores e o que foi observado.

Em suma, foi possivel concluir que as duas escolas apresentam diferencas na forma
como planeiam e concretizam o processo ensino-aprendizagem e no clima de sala de aula,
sobressaindo, em alguns aspetos, contradicdes entre 0 que os professores afirmam que
fazem e o0 que foi observado e/ou € percecionado pelos alunos, evidenciando a escola
como um mosaico de visdes, percecoes e realidades. O pensamento estratégico promove
uma cultura de aprendizagem global (de alunos, professores, ...) permitindo construir
uma marca distintiva e uma marcante cultura escolar. Estes resultados confirmam que
as escolas (em contextos idénticos) podem fazer a diferenca na producéo dos resultados
educativos dos alunos.
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