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Resumo

Este estudo investiga o papel da lideranca dos diretores escolares no sucesso educativo
em escolas privadas portuguesas com percurso formativo completo, do pré-escolar ao
ensino secundario. A investigagdo adota uma abordagem qualitativa, centrando-se na
analise de cinco entrevistas semiestruturadas a diretores € nos respetivos projetos
educativos institucionais. Através de uma analise de conteido orientada por seis
categorias tematicas — visao e lideranca estratégica, gestdo pedagdgica e curricular, foco
no sucesso educativo, cultura organizacional e clima escolar, inovacdo e autonomia,
relagdo com a comunidade educativa — procura-se compreender de que modo a a¢do dos
diretores influencia as praticas, valores e resultados das suas escolas. Os resultados
apontam para uma forte presenca da liderancga estratégica nas praticas do quotidiano, nem
sempre refletida com igual intensidade nos documentos institucionais. A triangulacao dos
dados revela padrdes de coeréncia, mas também areas de descompasso entre discurso e
formalizag¢do institucional, sublinhando a importancia de uma lideranga pedagogica
articulada e consciente no setor privado da educacdo. O estudo contribui para o
aprofundamento da reflexdo sobre as dinamicas de lideranga e gestdo no contexto
educativo portugués, oferecendo pistas relevantes para a pratica e para futuras

investigagoes.

Conceitos-chave: lideranca escolar; sucesso educativo; ensino privado; gestdo escolar
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Abstract

This study explores the role of school leadership in promoting educational success within
Portuguese private schools offering a complete educational pathway from preschool to
secondary education. Adopting a qualitative approach, the research draws on five semi-
structured interviews with school directors and the analysis of their respective educational
projects. Using content analysis based on six thematic categories — strategic vision and
leadership, pedagogical and curricular management, focus on educational success,
organizational culture and school climate, innovation and autonomy, and community
engagement — the study examines how leadership practices shape school values,
strategies, and outcomes. The findings reveal a strong presence of strategic leadership in
everyday practices, though not always equally reflected in institutional documents. Data
triangulation highlights both alignment and divergence between directors’ narratives and
institutional frameworks, emphasizing the significance of pedagogical leadership in the
private education sector. The study deepens the understanding of leadership and
management dynamics in Portuguese schools, offering relevant insights for practice and

future research.

Keywords: school leadership; educational success; private education; school management
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Introducao

O sistema de ensino privado em Portugal tem desempenhado um papel significativo na
educacdo nacional, representando cerca de 20% dos alunos matriculados no ensino nao
superior (DGEEC, 2023). Neste contexto, a lideranga escolar emerge como um fator

crucial para o sucesso educativo.

Como podem os diretores de escolas privadas e cooperativas em Portugal promover o
sucesso educativo dos seus alunos? Esta questdo € central para o presente estudo, que se
insere numa problematica mais ampla sobre a relevancia da liderancga escolar no contexto
do ensino privado. O sucesso educativo tem-se afirmado como uma prioridade nas
politicas e praticas educativas contemporaneas, consolidando-se como um objetivo
estratégico das instituicdes escolares. Estudos sugerem que a lideranca escolar tem um
impacto significativo no desempenho dos alunos (Leithwood et al., 2004; Robinson et al.,

2008;)..

A pertinéncia deste estudo reside na influéncia significativa que a lideranga escolar exerce
sobre os resultados educativos. Num cendrio marcado pela diversidade de modelos de
gestdao no ensino privado, compreender como diferentes praticas de lideranga impactam
o desempenho académico ¢ essencial para responder as necessidades de alunos,
professores e familias. As escolas privadas, pela sua maior autonomia organizativa e
financeira, constituem um campo privilegiado para a experimentacdo de abordagens
diferenciadas de lideranca e de inovagao pedagdgica (Portugal, 2013). Esta autonomia,
contudo, ndo exclui a necessidade de regulagdo e de alinhamento com as finalidades
publicas da educagdo, como sublinha Barroso (2003), ao destacar a tensdo entre liberdade

de gestdo e responsabilidade social das institui¢des educativas.

Com base nessa problematica e justificativa, este estudo tem como objetivo geral analisar
como os diretores de escolas privadas e cooperativas promovem o sucesso educativo dos

seus alunos. Para alcangar este objetivo, propdem-se os seguintes objetivos especificos:

1. Examinar as praticas de lideranga adotadas pelos diretores e o seu impacto no

ambiente escolar.

' Leithwood et al. (2004) concluiram que a lideranga escolar é o segundo fator mais influente na
aprendizagem dos alunos, ficando atras apenas da instru¢do em sala de aula e Robinson, Lloyd, & Rowe
(2008) descobriram que certos tipos de lideranca tém efeitos moderados a grandes nos resultados dos
alunos.



2. Identificar os principais desafios na gestdo das escolas privadas, incluindo
requisitos académicos e administrativos.

3. Explorar medidas que contribuam para a melhoria do desempenho académico.

4. Comparar praticas de lideranca em diferentes tipos de escolas privadas.

5. Apresentar recomendagdes praticas e orientagdes baseadas nas melhores praticas.

A metodologia adotada baseia-se numa abordagem qualitativa, utilizando entrevistas
semiestruturadas com diretores de cinco escolas privadas, andlise documental dos seus

respetivos projetos educativos e a triangulagdo das analises produzidas.
A monografia esta estruturada em trés capitulos principais:

1. Lideranga, Gestao Educativa e Sucesso Escolar: enquadramento teérico
2. Metodologia: abordagem qualitativa, entrevistas semiestruturadas e andlise
documental

3. Apresentacdo e discussdo dos resultados

Neste contexto, a presente investigacao propde-se compreender o papel do diretor no
sucesso educativo, analisando a sua acdo em escolas privadas portuguesas que oferecem
um percurso formativo completo, do pré-escolar ao ensino secundario. Assume-se que a
permanéncia prolongada dos alunos numa mesma institui¢do permite observar com maior
profundidade a influéncia da lideranca na definicdo da cultura escolar, na gestdo

pedagdgica e na construcao de trajetorias de sucesso.

Com base numa abordagem qualitativa, esta dissertacdo articula a analise das percegdes
dos diretores — recolhidas através de entrevistas semiestruturadas — com o estudo dos
projetos educativos das respetivas escolas. Pretende-se, com esta triangulacdo, identificar
pontos de convergéncia e de tensdo entre o discurso e os documentos orientadores,
proporcionando uma leitura critica e contextualizada do modo como a lideranga ¢
exercida, percecionada e traduzida em praticas organizacionais no ensino privado

portugués.

Para além de contribuir para o aprofundamento tedrico sobre a lideranga em contextos
escolares privados, este estudo visa também oferecer pistas concretas para a reflexdo e
pratica dos diretores escolares. Pretende-se, assim, que os resultados aqui apresentados
possam ser mobilizados em contextos de formacao, apoio a tomada de decisdo e defini¢ao

de politicas publicas de valorizagdo da lideranca pedagogica.



1. Lideranca, Gestao Educativa e Sucesso Escolar: enquadramento
teorico

O presente capitulo constitui a revisdo da literatura que sustenta esta investigacao,

permitindo compreender e contextualizar o objeto de estudo a luz da produgdo cientifica

existente. Para além de apresentar contributos relevantes, esta sec¢do articula criticamente

os principais referenciais tedricos com o fendmeno em analise, configurando-se como

uma base essencial para a construcao das opg¢des metodoldgicas adotadas.

Segundo Coutinho (2011), nenhuma pesquisa ¢ construida de forma isolada: toda
investigacdo se ancora num corpo de conhecimentos previamente estabelecido, o qual
fornece os referenciais tedricos necessarios para interpretar o problema em estudo,
identificar lacunas na literatura e justificar a pertinéncia do trabalho. Assim, a revisdo da
literatura ndo consiste apenas num levantamento de informagdes, mas num exercicio
analitico que orienta a formulagdo do problema, a definicdo das hipoteses e a escolha

metodologica.

Neste enquadramento, o capitulo introduz as principais perspetivas sobre lideranca,
gestdo educativa e sucesso escolar, procurando integrar contributos que permitam

compreender os desafios atuais colocados a dire¢do das escolas privadas em Portugal.

De acordo com Lemos (2013), o conceito de sucesso educativo tem evoluido ao longo
das tltimas décadas. Se nas décadas de 1970 e 1980 prevaleceu uma abordagem centrada
nos resultados mensuraveis, com base em exames e metas académicas, mais recentemente
tem-se valorizado uma perspetiva que incorpora o desenvolvimento integral dos alunos.
Esta mudanga de paradigma reflete a crescente preocupagdo com a equidade, a

personalizagdo da aprendizagem e a promocgao da autonomia dos estudantes.

Neste sentido, o sucesso escolar ¢ hoje entendido como um processo dindmico, que inclui
nao sé os resultados académicos, mas também o progresso pessoal e social dos alunos.
Esta visao mais holistica ¢ também assumida em documentos orientadores como o Perfil
dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatoria e as Aprendizagens Essenciais (DRE-
Madeira, 2020), que sublinham a importincia de uma formagdo centrada em

competéncias, valores e cidadania.

A nivel normativo, o Decreto-Lei n.° 75/2008 e os seus desenvolvimentos (Portugal,
2009; 2012) redefiniram a estrutura de governagdo das escolas publicas, centrando a

lideranga no Diretor enquanto figura central da administra¢@o escolar. Como afirma Silva



(2010), o Diretor assume um papel estratégico na coordenagdo pedagodgica e
organizacional, tornando-se um agente impulsionador da melhoria continua e do sucesso
educativo. Esta transformagao introduziu uma logica de responsabilizacdo que, embora
inspirada em modelos empresariais, tem vindo a ser adaptada ao setor educativo, numa
tentativa de articular autonomia, eficicia e prestacdo de contas (Silva, 2003; Godinho,

2013).

Ainda que este modelo tenha sido desenhado para o setor publico, muitos dos seus
principios encontram paralelo no ensino particular e cooperativo, onde o diretor escolar,
com autonomia reforcada, se posiciona como gestor de recursos e lider pedagogico. A
sua acdo torna-se determinante na constru¢do de culturas escolares orientadas para a

exceléncia, a inovagdo e a equidade.

Neste contexto, a lideranca assume-se como fator-chave para o sucesso escolar, sendo
essencial compreender como se manifesta e se operacionaliza nos diferentes contextos
organizacionais. A literatura converte, assim, o diretor escolar num ator estratégico —
ndo apenas gestor, mas promotor de ambientes educativos que favorecam a

aprendizagem, a inclusdo e o desenvolvimento de todos os alunos.

Com esta base conceptual definida, o proximo capitulo apresenta a abordagem
metodoldgica da investigacdo, explicitando os seus objetivos, desenho, participantes e
procedimentos de recolha e andlise de dados. Esta transi¢dao do plano tedrico para o
empirico permitira aprofundar o conhecimento sobre o papel da lideranca escolar no
ensino privado portugués, dando voz aos seus protagonistas ¢ valorizando a sua pratica

concreta.

1.1. Sucesso educativo

O conceito de sucesso educativo tem evoluido em paralelo com as transformagdes sociais,
economicas e culturais das ultimas décadas. Tradicionalmente, associava-se ao
cumprimento de metas escolares formais, com énfase nos resultados académicos e nos
exames padronizados. Esta visdo foi particularmente influenciada pelas politicas
neoliberais do final do século XX, que introduziram légicas de mercado na gestdo escolar,
promovendo a descentralizacdo, a competi¢do entre escolas e a responsabilizagdo com
base em indicadores mensuraveis (Apple, 2001; Barroso & Viseu, 2003; Dionisio, 2010).

Neste contexto, a eficdcia educativa era avaliada através de rankings e metas



quantificaveis, subordinando o curriculo a disciplinas tradicionais como a Lingua
Portuguesa e a Matematica, em detrimento de areas como a Educagao Fisica ou as Artes

(Tomé, 2013).

Contudo, esta légica de quase-mercado (Barroso & Viseu, 2003) foi sendo
progressivamente contestada. A critica centrou-se no risco de exclusdo social e na reducdo
da escola a uma estrutura meramente reprodutiva, onde a eficiéncia se sobrepunha a
equidade. Em Portugal, apesar da influéncia desses modelos, coexistem praticas que

mitigam a sua plena implementacao, preservando a missao publica da escola.

Nas ultimas décadas, tem-se assistido a uma reconceptualizagdo do sucesso educativo,
agora entendido de forma mais abrangente, integrando o progresso individual, o bem-
estar emocional € o desenvolvimento de competéncias para a vida. Esta mudanga decorre
de uma crescente valorizagdo da equidade, da personalizacdo das aprendizagens e da
inclusdo como pilares de uma escola democratica e plural (Ministério da Educacao,
2017). A Declaragao de Salamanca (UNESCO, 1994) reforga esta perspetiva, ao defender
escolas inclusivas que acolham e valorizem a diversidade, proporcionando igualdade de

oportunidades para todos.

Para Jodo Costa (2016), o sucesso educativo deve ser compreendido além das estatisticas
e das médias, assentando em trés dimensdes essenciais: (1) aquisicdo de competéncias
alinhadas com o Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatdria; (ii) rejeicao da
estandardiza¢do em favor da flexibilizag¢do curricular; e (iii) promogdo do crescimento
pessoal através do contacto com a diferenga. Esta visao implica uma escola mais sensivel
ao contexto de partida dos alunos e a necessidade de ajustar contetidos, métodos e

estratégias pedagogicas as realidades locais (Morgado & Mendes, 2012).

O sucesso escolar, enquanto expressao operacional do sucesso educativo, traduz-se na
capacidade de todos os alunos atingirem as aprendizagens essenciais, desenvolvendo
competéncias cognitivas, sociais, emocionais e éticas. A sua concretizagdo exige praticas
pedagbgicas diferenciadas e uma relagdo de proximidade entre professor e aluno. Quando
estas condigdes falham, surgem fendmenos como o insucesso, a desmotivagdo ou o
abandono escolar, frequentemente associados a estratégias educativas desajustadas e a
desigualdades socioecondmicas (Verdasca, 2010; Vieira, 2013a). Como defende Vieira
(2013a), a relagao pedagdgica proxima € essencial para combater o “desanimo aprendido”

e a interiorizagdo do fracasso pelos proprios alunos.



Em sintese, o sucesso educativo atual ¢ entendido como um processo complexo e
multifatorial, que vai além dos resultados escolares imediatos. Valoriza a formacdo
integral e a cidadania critica, numa légica de inclusdo e justica educativa. Como resume
Costa (2016, p. 2), “o sucesso so serd pleno quando a pobreza deixar de ser um preditor

de insucesso”.

Compreender o sucesso educativo numa perspetiva alargada implica, assim, reconhecer
o papel estruturante que as liderangas escolares assumem na criacdo de condi¢des
favoraveis a aprendizagem. Mais do que um resultado individual, o sucesso ¢ um
fenémeno coletivo e organizacional, profundamente influenciado pelas opgdes
estratégicas, culturais e pedagogicas de cada escola. Neste sentido, torna-se essencial
analisar como a lideranga e a gestdo educativa contribuem para fomentar contextos
escolares promotores de equidade, inovagdo e exceléncia. E essa reflexdo que orienta o

capitulo seguinte.

1.2. A lideranca

A evolucao do conceito de lideranga acompanha as transformagdes organizacionais € 0s
desafios emergentes da sociedade. Inicialmente centrada em modelos autoritarios e
hierarquicos — influenciados pelas teorias dos tracos e pela burocracia weberiana —, a

liderancga evoluiu para abordagens mais interativas, participativas e centradas nas pessoas

(Khan, Nawaz, & Ullah Khan, 2016).

Nas tultimas décadas, destaca-se a emergéncia de modelos colaborativos, como a
lideranga distribuida, que valorizam a partilha de responsabilidades e a realizagao coletiva
de objetivos. Este modelo conceptualiza a lideranga como um fendémeno relacional,
partilhado entre os membros da organizacdo, e enraizado nas dindmicas escolares
(Spillane, 2005). Deixa, assim, de ser um atributo exclusivo dos cargos formais, para se

tornar num processo intencional, coletivo e inclusivo.

Estudos recentes demonstram que a lideranca partilhada pode reforgar o desempenho das
equipas através da complementaridade de competéncias, da responsabilizagao distribuida
e da cooperacdo sustentada (Wu & Cormican, 2021). Esta concecdo de lideranga
ultrapassa a logica do controlo, assumindo-se como um processo continuo de influéncia

e cocriacao de sentido, particularmente relevante no setor educativo.



Entre os modelos teoricos mais influentes encontra-se a lideranga transformacional,
proposta por Burns (1978) e aprofundada por Bass (1985), que se centra na capacidade
de inspirar uma visdo partilhada, motivar os profissionais e promover o desenvolvimento
individual e coletivo. Esta abordagem tem demonstrado eficacia no setor educativo ao
fomentar culturas de melhoria continua, inovagdo pedagdgica e compromisso com 0s
alunos (Santos, Pedro, & Brites, 2023). Em Portugal, estudos como os de Bento (2010) e
Borges-Ferro (2017) destacam a importancia deste modelo na constru¢do de contextos

escolares participativos e centrados na aprendizagem.

A liderancga auténtica enfatiza a coeréncia entre os valores do lider e a sua pratica
profissional. Baseia-se em principios como a transparéncia, a integridade e a reflexdo
¢tica, revelando-se particularmente eficaz em contextos escolares que valorizam a ética e
o servico a comunidade. Walumbwa et al. (2008) destacam que a eficicia da lideranga
estd intimamente ligada a autenticidade do lider, ou seja, a congruéncia entre os seus
valores pessoais e as suas acdes profissionais. No contexto escolar portugués, onde os
principios €ticos € o compromisso com a comunidade educativa sdo cada vez mais
valorizados, a lideranga auténtica assume um papel estratégico, promovendo praticas
pedagogicas coerentes com os valores do lider e fortalecendo a confianca entre docentes,

alunos e encarregados de educacdo.

No mesmo sentido, a lideranca partilhada ganha expressdo em contextos educativos
marcados pela complexidade e pela necessidade de colaboragdo. Cortes (2013) sustenta
que a promogao da autonomia docente e a partilha de poder potenciam a apropriacdo dos

objetivos institucionais € 0 compromisso das equipas.

Ja a lideranga servidora, segundo Spears (2004), assenta em principios como a escuta
ativa, a empatia e o cuidado com os outros. Este modelo favorece ambientes educativos
solidarios e humanizados, promovendo o bem-estar e a coesdo social nas comunidades

escolares.

Por fim, a lideranga contingencial oferece um quadro interpretativo util para compreender
a adaptacao do estilo de lideranca as especificidades de cada organizagdao. Bento (2010)
sublinha que a eficacia da lideranca reside na sua capacidade de ajustar estratégias e

posturas aos desafios concretos do contexto escolar.

Estas diferentes abordagens nao se excluem mutuamente; pelo contrario, podem articular-

se de forma sinérgica na construcdo de uma lideranca educativa eficaz, ética e



transformadora. A sua integracdo conceptual permite compreender a complexidade do
papel dos diretores no setor privado, onde a autonomia organizacional e a diversidade de
modelos pedagdgicos exigem liderangas versateis e profundamente comprometidas com

0 sucesso educativo.

Tendo em conta esta fundamentacdo tedrica, torna-se pertinente explorar, no capitulo
seguinte, a forma como estas concegdes de lideranga se materializam na realidade
concreta das instituicdes privadas analisadas, através do desenho metodologico que

sustentou a presente investigacao.

1.2.1. Lideranca no contexto escolar
A liderancga escolar nao se limita a administracao de recursos e a execu¢ao de tarefas, mas
envolve a criagdo de um ambiente propicio a aprendizagem, o desenvolvimento de
competéncias entre professores e alunos e a garantia da qualidade educativa. Como
destaca MacCormick (citado por Vieira, 2013b), a lideranca ¢ um processo dindmico que
envolve a influéncia, motivagdo e orientacao de pessoas, ndo se limitando a dar ordens,
mas a construir relagdes significativas que orientem a acao coletiva. Para que a lideranga
escolar seja eficaz, € necessario que os lideres combinem uma visdo estratégica com

habilidades interpessoais, técnicas e de gestdo, adaptando-se aos desafios e necessidades

da comunidade escolar (Leithwood, Harris & Hopkins, 2008).

Em contexto educativo, existem varias perspetivas sobre a pratica da lideranga, sendo
algumas mais focadas em processos pedagogicos, outras em principios €ticos e ainda
outras na partilha de responsabilidades. A lideranca transformacional ¢ uma delas, pois
promove a melhoria continua e a mudanga significativa, envolvendo a comunidade
escolar e estimulando um desempenho superior (Borges-Ferro, 2017). A lideranca
instrucional, por sua vez, centra-se no apoio ao desempenho pedagodgico, monitorizando
o curriculo e a formacao dos professores, com o objetivo de garantir o sucesso dos alunos
(Costa & Figueiredo, 2012; Vieira, 2013b). A lideranca distributiva reconhece que a
lideranca ndo deve ser exclusivamente do diretor, mas uma funcao partilhada por todos
os membros da comunidade escolar, destacando a importancia da colaboragdo e da
participacgao ativa de todos os envolvidos (Spillane, 2005). J4 a lideranca ética, orientada
por principios de justica e equidade, contribui para um ambiente escolar inclusivo e

baseado em valores humanos (Neves et al., 2016).



Num contexto de ensino privado, a lideranga escolar assume um papel estratégico,
envolvendo o diretor escolar na articulacdo de objetivos institucionais e praticas
pedagogicas eficazes, com o objetivo de criar um clima positivo e alinhado com as
expectativas dos pais, alunos e professores. A comunicagao eficaz e a gestdo de recursos
sdo essenciais para garantir que as agdes da escola estdo alinhadas com os resultados
esperados. Além disso, a lideranga escolar deve ser entendida como um processo
integrador e participativo, envolvendo todos os agentes educativos na definigdo e

implementag¢ao de politicas pedagogicas (Beck et al., 2023).

Por fim, como defendem Fraga, Pereira, Gouveia e Gouveia (2022), a lideranca escolar,
tanto no setor publico como no privado, deve ser vista como um processo adaptativo e
flexivel, que envolve a combinagdo de habilidades interpessoais e técnicas, a fim de criar
condi¢des favoraveis ao sucesso educativo. O diretor escolar, enquanto mediador entre as
expectativas externas e as necessidades internas da comunidade escolar, deve adotar uma
abordagem estratégica, alinhada com os objetivos institucionais, promovendo uma

educacao de qualidade e uma cultura de melhoria continua.

“A lideranca ¢ um complexo cognitivo e tarefa comportamental que toma lugar na
dindmica do contexto social. A lideranga bem-sucedida envolve o uso do processo de
influéncia social para a organizagdo, a direcdo e motivacdo da acdo dos outros e a
aplicagcdo de varias competéncias conceptuais, técnicas e interpessoais.” (MacCormick
cit por, Vieira, 2013b, p. 66). Esta afirmacao destaca bem a esséncia da lideranga: ndo ¢
apenas sobre dar ordens, mas sobre influenciar, motivar e orientar pessoas num contexto
social em constante mudanca. Para ser eficaz, um lider precisa combinar visdo estratégica,
habilidades técnicas e capacidade de construir relagdes, adaptando-se as necessidades e

desafios do grupo. E um equilibrio entre pensar, agir e conectar-se com 0s outros.

Encontramos em Franco, Sousa e Sa (2022), a representacdo de lider, concebida por
Fiedler como alguém que assume a responsabilidade de orientar e coordenar um grupo de
pessoas, promovendo a colaboragdo e atribuindo responsabilidades para a concretizagao
das tarefas. Essa lideranca ¢ medida pela eficacia com que o grupo alcanca os objetivos

propostos, ou seja, o desempenho da equipa reflexo do impacto e da capacidade do lider.

A lideranga, enquanto conceito dindmico e multifacetado, tem sido objeto de extensa
investigagdo, especialmente na segunda metade do século passado, com uma vasta
producao cientifica e popular (Pessoa, 2019). No contexto desta dissertacdo, a lideranca
¢ entendida como a capacidade de influenciar, orientar e motivar individuos ou grupos
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para alcangar objetivos comuns, especialmente no ambito organizacional. Em contexto
escolar, esta assume um papel estratégico, focando-se em criar um ambiente propicio a
aprendizagem, promover o desenvolvimento de competéncias entre professores e alunos
e assegurar a qualidade educativa (Silva, 2010). Trata-se de um processo que exige
habilidades como comunicac¢ao eficaz, tomada de decisdo, gestdo de recursos e resolugdo
de conflitos, alinhando as a¢des da comunidade escolar com uma visdao partilhada de

sucesso educativo (Leithwood, Harris & Hopkins, 2008).

Como ¢ referido por Pessoa (2019), a lideranga ¢ um conceito dinamico e complexo,
frequentemente associado a influéncia, grupo e objetivos, como destacado também por
autores como Bryman e Yukl, que sublinham diversas dimensdes como valores, visao e
influéncia no processo de lideranca. Bolman e Deal, bem como Leithwood e Duke,
propdem diferentes categorias para abordar este fendémeno, considerando tanto aspetos

simbolicos como estruturais da lideranga educativa (Silva, 2010).

Neste ponto, ¢ pertinente sublinhar que a lideranga escolar ndo se exerce apenas através
de decisdes administrativas ou de estratégias pedagdgicas formais, mas também pela
capacidade de moldar o imaginario coletivo da escola. Como afirmam Deal e Peterson
(2002), os diretores sdo “arquiteto[s] de cultura’?, influenciando os significados, os rituais
e os valores que sustentam a identidade de uma instituicao educativa. A cultura escolar,
entendida como um conjunto partilhado de normas, crengas e expectativas, ¢
profundamente afetada pelo estilo e pelos gestos simbdlicos da lideranga. Neste sentido,
a eficacia do lider depende ndo apenas da sua competéncia técnica, mas também da sua
habilidade para criar coesdo, sentido de pertenga e um proposito partilhado entre todos os

membros da comunidade escolar.

Historicamente, o estudo da lideranga evoluiu de perspetivas que enfatizavam tragos
inatos — pelas chamadas “teorias do grande homem” e da “teoria dos tragcos” — para
abordagens que focavam o comportamento do lider, a partir das teorias comportamentais.
Com a constatacdo de que ndo existe um estilo universalmente eficaz, emergiram na
década de 1960 e 1970 teorias situacionais e contingenciais, que defendem que a eficacia
da lideranca depende do contexto, das caracteristicas dos liderados e da situacao. Mais

recentemente, revisdes integradoras mostram que a lideranca deve ser entendida como

2 Deal e Peterson (2002) utilizam a metafora de o diretor como “symbolic leaders” (p. 113) que
desempenham papéis como os de poetas, historiadores e curadores de artefactos simbolicos, destacando o
seu papel na construgdo da cultura escolar por intermédio de simbolos, rituais e historias.
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um fendémeno adaptativo e multidimensional, ndo limitado a tragos ou comportamentos

fixos (Khan, Nawaz, & Ullah Khan, 2016).

Modelos como os estilos autoritario, democratico, laissez-faire, burocratico e carismatico
emergiram para explicar as praticas de lideranga, sendo hoje amplamente reconhecido
que os contextos educativos requerem liderangas capazes de se adaptar e de responder a
multiplos desafios com uma visao integrada e estratégica (Leithwood, Harris & Hopkins,

2008).
No contexto educativo, varias perspetivas moldam a pratica da lideranca:

e A lideranga transformacional destaca-se pela capacidade de inspirar e envolver a
comunidade escolar para além dos interesses individuais, promovendo mudangas
significativas e melhoria continua. Este tipo de lideranca envolve a criacdo de uma
visdo comum, estimulo intelectual e consideragao individualizada (Borges-Ferro,
2017).

e A lideranca instrucional foca-se diretamente nos processos de ensino e
aprendizagem, enfatizando o papel do lider em apoiar o desempenho pedagdgico,
através da monitorizacdo do curriculo, formagao de professores e definicao de
metas claras de aprendizagem (Costa & Figueiredo, 2012; Vieira, 2013Db).

e A lideranga distributiva, por outro lado, baseia-se na partilha de
responsabilidades, valorizando a colaboragdo e participacdo ativa de todos os
membros da comunidade escolar, reconhecendo que a lideranca nao ¢
exclusivamente do diretor, mas uma fung¢do distribuida (Spillane, 2005).

e A lideranca ética, por sua vez, ¢ orientada por principios de justica, equidade e
respeito, promovendo um ambiente escolar inclusivo e centrado nos valores

humanos (Neves et al, 2016).

No contexto do ensino privado, a lideranga escolar transcende a gestdo administrativa,
assumindo um carater estratégico na promogao do sucesso educativo. O diretor escolar
desempenha um papel central ao articular objetivos institucionais com praticas
pedagodgicas eficazes, visando criar um clima escolar positivo, alinhado com as
expectativas de pais, alunos e professores com os resultados esperados. Este processo
envolve comunicagao eficaz para construir relagdes de confianga e colaboragao com todos
os stakeholders, gestdo de recursos para otimizar os meios financeiros, materiais e

humanos, promog¢ao de um ambiente inclusivo que valorize a diversidade e o bem-estar
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e tomada de decisiao basecada em evidéncias, utilizando dados e indicadores de

desempenho para orientar praticas e politicas (Beck et al, 2023).

Adicionalmente, a lideranga escolar assume-se como um elemento central na gestdo e
desenvolvimento das institui¢des de ensino, especialmente no contexto de mudancas
educativas e na implementagdo de politicas pedagdgicas inovadoras. De acordo com o
Decreto-Lei n.° 75/2008 (Portugal, 2008), alterado pelo Decreto-Lei n.° 137/2012
(Portugal, 2012), o diretor desempenha um papel estratégico no aprofundamento da
autonomia das escolas, articulando a gestao administrativa com os objetivos pedagogicos
e promovendo a eficicia dos procedimentos e resultados. A lideranga escolar vai além da
simples administragdo, exigindo uma acdo integradora e participativa, que envolva ndo
sO professores, mas também outros agentes educativos, na definicdo, monitorizacao e
avaliacdo dos planos de formacdo. Estudos recentes sublinham a relevancia de uma
lideranga partilhada e focada nas aprendizagens curriculares, destacando o papel do
diretor enquanto mediador e facilitador no processo de mudanga e melhoria continua.
Neste contexto, a formacao continua dos professores € também um instrumento essencial
para a valorizagdo profissional docente e para a melhoria da qualidade do ensino,
integrando-se nas prioridades estratégicas das escolas. Este processo formativo, orientado
para o contexto escolar e para as praticas profissionais, ¢ considerado crucial tanto pela
legislagdo como pela investigacdo educativa, que enfatiza a importancia da lideranca
escolar na criagdao de condigdes propicias ao sucesso educativo e a inovagdo pedagogica

(Fonseca & de Araujo, 2022).

Neste contexto, a lideranga assume-se como um processo adaptativo e situado, exigindo
do diretor escolar a conjugacdo de competéncias interpessoais, estratégicas e técnicas,
essenciais para criar condi¢des favoraveis ao sucesso educativo (Beck et al., 2023;

Leithwood et al., 2008; Barroso, 2003).

Além disso, em contextos com maior autonomia (como o ensino privado), a lideranca
eficaz depende da articulagdo entre responsabilidade e poder decisorio. Sancho Gargallo
(2024) salienta que a autonomia escolar, aliada a uma lideranca bem estruturada, permite
que as equipas diretivas definam objetivos claros, ajustem metodologias e assumam
compromissos de melhoria acompanhados de mecanismos de responsabilidade,

constituindo-se como base para a transformacao institucional.

A partir das diferentes perspetivas tedricas exploradas, torna-se evidente que a lideranga
escolar ¢ um fenomeno complexo, multifacetado e profundamente enraizado no contexto
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organizacional e humano das institui¢des educativas. A figura do diretor surge como eixo
estruturante deste processo, reunindo responsabilidades de natureza estratégica,
pedagogica e relacional, com impacto direto na qualidade da escola e no sucesso dos seus
alunos. Com base nestes pressupostos, o proximo capitulo procura aprofundar a
compreensao do papel do diretor numa escola, analisando as multiplas dimensdes da sua
acdo e os desafios que enfrenta na constru¢cdo de uma lideranga eficaz, coerente com os

principios educativos e organizacionais contemporaneos.

1.3. Papel do diretor numa escola

A 1investigacdo sobre escolas eficazes tem destacado o papel do diretor como um dos
fatores cruciais para o seu sucesso (Barroso, 2005; Leithwood, Harris & Hopkins, 2008).
O diretor escolar ¢ apresentado como figura central no modelo de gestdo, especialmente
apo6s a implementagao do Decreto-Lei n.° 75/2008 (Portugal, 2008), que veio recentrar a
administracdo das escolas na sua figura. Embora o modelo normativo promova a
autonomia e eficdcia, varios autores alertam para o risco de verticalizagdo do poder e da
intensificagdo burocratica associada a fung¢do (Silva, 2010; Afonso, citado por Delgado,

Carvalho, Romao & Martins, 2021).

Atualmente, o diretor € o rosto da escola e o principal responsavel pela sua gestao, sendo
quem representa a instituicdo e comunica os seus valores a alunos, familias, docentes,
funciondrios e parceiros. Para além da gestdo de recursos, compete-lhe liderar
pedagogicamente a organizacdo, criando um ambiente positivo, motivador e centrado na
aprendizagem (Pessoa, 2019; Vieira, 2013b). A sua lideranca influencia diretamente o
clima escolar, o desempenho das equipas e os resultados dos alunos, sendo, por isso,
essencial que combine competéncias estratégicas, técnicas e interpessoais (Leithwood et

al., 2008; Beck et al., 2023).

A figura do diretor ¢ também mediadora entre as expectativas externas e as necessidades
internas da escola, devendo agir com flexibilidade, escuta ativa e capacidade de resolucao
de problemas. A constru¢do de uma cultura escolar positiva e de uma visao partilhada
depende em larga medida da sua atuagdo (Franco, Sousa & S4a, 2022). Nesse sentido, a
lideranga do diretor ndo se limita a fun¢des administrativas, sendo um processo continuo
de influéncia e mobiliza¢ao da comunidade educativa em torno de objetivos comuns e da

promogao do sucesso de todos.
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Nos ultimos anos, tem sido observada uma mudanga significativa no campo da educacao,
a medida que os indicadores de sucesso, anteriormente restritos aos modelos de analise
empresarial, foram introduzidos no contexto escolar (DGEEC, 2022). Esta transicao
trouxe consigo um novo Iéxico, repleto de termos como avaliar, medir, monitorizar,
estratégia, produtividade, qualidade e/ou performance, que até entdo ndo eram comuns no

ambiente escolar.

Para ilustrar esta adaptagdo, podemos considerar o exemplo dos indicadores de
produtividade, originalmente concebidos para medir a eficiéncia das instituicdes
empresariais. Um indicador classico de produtividade na industria é a capacidade de
produgdo, num determinado periodo de tempo. Analogamente, na educacdo, o sucesso de
um aluno pode ser medido pela sua capacidade de completar com €xito o percurso escolar
dentro de um determinado prazo — por exemplo, terminar a escolaridade obrigatéria em

12 anos de estudo (DGEEC, 2021).

Além dos indicadores de resultado, que quantificam diretamente os objetivos alcancados,
como o exemplo da média de faltas injustificadas por aluno para a meta de eliminar
retengdes por este motivo, agora reconhecem-se também os indicadores de processo.
Estes indicadores focam-se nos passos ou realizagdes necessarias para alcangar as metas

estabelecidas (DGEEC, 2021).

Esta abordagem mais abrangente na defini¢do e utilizacao de indicadores de sucesso na
escola reflete uma compreensao mais profunda da complexidade do processo educativo.
Nao se trata apenas de alcangar resultados finais mensurdveis, mas também de reconhecer
e valorizar os passos intermédios necessarios para alcangar esses resultados. Assim, os
indicadores de sucesso tornam-se ndo apenas ferramentas de avaliagdo, mas também
instrumentos orientadores que ajudam a monitorizar € melhorar continuamente o

desempenho escolar e a qualidade do ensino (Ministério da Educagao, s.d.).

Como percecionamos em Lopes & Ferreira (2013), o papel do diretor escolar ¢ complexo
e multifacetado, sendo fundamental para equilibrar as respostas a burocracia gerada pela
tutela, ao mesmo tempo que tem, de forma geral, como designio, a promog¢do de uma
escola mais inclusiva, participativa e centrada nas pessoas. Estas mesmas autoras sugerem
que as praticas de lideranga ndao sdo homogéneas, variando conforme o contexto escolar,
havendo um esforco para equilibrar as exigéncias normativas com praticas que atendam

as necessidades locais. Ha claramente a ideia de que apesar do incremento burocratico,
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os diretores relatam manter o entusiasmo e a paixdo pelo papel, procurando criar um

ambiente mais colaborativo — humanizado.

Na mira do sucesso educativo e da inclusdo de todos os alunos, independentemente das
dificuldades que apresentam no acesso ao curriculo e das consequentes adaptagdes
curriculares necessarias, surgiu a Autonomia e Flexibilidade Curricular (AFC),
destacando-se o papel preconizado pelo Decreto-Lei n.° 55/18, de 6 de julho (2018) e pelo
seu propinquo, o Decreto-Lei n.° 54/18, de 6 de julho (2018). De facto, hoje em dia ndo
¢ possivel continuar a negar-se a heterogeneidade das organizagdes educativas, pelo que
“havendo desigualdades e sendo a sociedade humana imperfeita, ndo se adota uma
férmula nica, mas favorece-se a complementaridade e o enriquecimento mutuo entre os

cidadaos” (Ministério da Educacdo., 2017, p. 5).

Segundo Afonso (2014), a implementa¢do eficaz da Autonomia e Flexibilidade
Curricular (AFC) depende, em grande medida, da lideranga do diretor escolar, que deve
assumir o papel de facilitador e mediador, promovendo a colaboracao entre professores,
alunos e a comunidade educativa. Cabe-lhe garantir que as adaptagdes curriculares sdo
realizadas em consonancia com as necessidades dos alunos e do contexto, promovendo

uma educagao mais personalizada e inclusiva.

Neste processo, o diretor deve fomentar um ambiente propicio a inovagdo pedagogica,
incentivando a adocao de metodologias diversificadas e centradas na criacdo de
aprendizagens significativas. Tal como sublinhado por Barroso (2003), a lideranca
pedagogica ¢ determinante na articulagdo entre as politicas curriculares e as praticas
quotidianas, assegurando que a avaliacdo das aprendizagens seja continua e formativa,

capaz de refletir o progresso dos alunos e de orientar os ajustes pedagdgicos necessarios.

Neste sentido, torna-se essencial que o diretor articule os principios do Perfil dos Alunos
a Saida da Escolaridade Obrigatoria (Ministério da Educacdo, 2017), as Aprendizagens
Essenciais e a Estratégia Nacional de Educacao para a Cidadania, de modo a garantir que
o curriculo seja simultaneamente relevante, inclusivo e adaptado as exigéncias da
sociedade contemporanea. A lideranca escolar, exercida com intencionalidade
pedagdgica e visdo estratégica, revela-se, portanto, essencial para a consolidacdo de uma
cultura curricular flexivel e orientada para o sucesso educativo de todos os alunos

(Fonseca & Aratijo, 2022; Leithwood et al., 2008).
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Apesar de que, como nos diz Barroso (2011, p. 21), no que concerne ao papel do diretor
“ndo ha receitas, nem herdis solitarios”, numa escola de ensino particular e cooperativo,
enquanto lider da institui¢do, este deve promover uma postura critica em relagdo a pratica
educativa da escola, incentivando a reflexdo sobre o seu significado e impacto na
comunidade. Para tal, ¢ fundamental organizar e fomentar um conjunto de agdes que
envolvam os diversos intervenientes do processo educativo, incluindo professores,

alunos, pais, funcionarios e outros membros da comunidade escolar (Carvalho, 2019).

Nesse sentido, o papel do diretor escolar ndo se esgota na implementagdo de normativos
ou na gestao eficaz da organizag¢do, mas concretiza-se na capacidade de liderar processos
de mudanga, de criar condi¢cdes para o desenvolvimento profissional docente e de
promover uma cultura de aprendizagem centrada no aluno. O diretor ¢ simultaneamente
gestor, lider pedagdgico e agente de transformagao, assumindo uma fungao estratégica na
definicdo de prioridades educativas, na mobilizagdo de recursos e na constru¢do de
ambientes escolares que valorizem a colaboragdo, a inovagao e a equidade. Esta acdo
multifacetada implica um equilibrio entre as exigéncias externas e as dinamicas internas
da escola, entre a estabilidade organizacional e a abertura 8 mudanca, sendo fundamental
para responder aos desafios contemporaneos da educagdao. Como referem Franco, Sousa
& Sa (2022), “os conceitos lideranca, motivacao e inovagao educativa estdo intimamente
relacionados” (p. 129), o que reforca a importancia de uma lideranca que inspire e

impulsione praticas pedagogicas renovadas.

Neste quadro de complexidade, o compromisso com a qualidade e a inclusdo educativa
exige, cada vez mais, uma lideranga orientada para a inovagdo. A capacidade do diretor
em fomentar praticas pedagdgicas inovadoras, em articular visdes estratégicas com a a¢cao
quotidiana e em mobilizar a comunidade educativa para um projeto comum, revela-se
essencial para dar resposta as exigéncias do século XXI. Assim, o capitulo seguinte
centra-se precisamente na inovagdo pedagdgica, enquanto eixo estruturante da acgdo
escolar, explorando os seus fundamentos, dimensdes e implicagcdes na construcdo de

ambientes de aprendizagem transformadores.
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1.4. A inovacao pedagogica

A luz do atual enquadramento legal — nomeadamente o Despacho n.° 6478/2017
(Portugal, 2017), o Decreto-Lei n.° 54/2018 e o Decreto-Lein.° 55/2018 (Portugal, 2018a;
2018b) — a inovacdo pedagodgica surge como um eixo estruturante das politicas
educativas, orientado para a garantia das aprendizagens essenciais de todos os alunos.
Estes normativos destacam a necessidade de uma reorganizagdo pedagogica e curricular

mais integrada e flexivel, capaz de responder a diversidade dos percursos escolares.

Neste contexto, torna-se central uma gestdo do conhecimento ancorada em abordagens
interdisciplinares, que promovam a articulacdo entre saberes e a construcdo de
aprendizagens significativas. Valoriza-se a implementacdo de dinadmicas pedagogicas
colaborativas — como o trabalho em equipas educativas — e de metodologias ativas, que
coloquem o aluno no centro do processo educativo. Para Cabral e Alves (2018), importa
reconfigurar os modelos tradicionais de ensino e avaliacdo, favorecendo praticas mais
formativas, continuas e ajustadas ao desenvolvimento integral dos alunos, em sintonia

com uma visao inclusiva da escola.

Como defende Formosinho (2002), a inovagao escolar ndo se impde por decreto. A escola
¢ uma organizagao complexa, com multiplos atores e variaveis interligadas, o que implica
que a mudanga nao possa ser verticalmente determinada. A defini¢do e concretizagao de
politicas educativas requer, assim, um trabalho articulado e continuo das liderancas,
mobilizando a comunidade escolar para um processo de constru¢do partilhada. O modelo
de Cabral e Alves (2018, p. 10), apresentado no Quadro 1, ilustra a articulagao entre as
politicas educativas e os diferentes niveis da pratica pedagdgica, num ciclo dinamico de

avaliagdo e reinvengao.
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Quadro 1 — Modelo integrado de analise das condigdes para a inovagdo pedagogica

A. LIDERANCAS

NIVEIS VARIAVEIS-CHAVE DA ACAO
DE PEDAGOGICA

i. Cultura de escola

Ii. Identidades profissionais

i. Organizagao do tempo dos alunos

ii. Organizacdo do tempo dos
professores

fil. Organizaglo dos espagos
Iv.Agrupamentodosalunos
v. Alocagdo de docentes aos grupos de
alunos

vi. Desenvolvimento profissional
docente

vil. Redes de aprendizagem
i. Modos de trabalho docente

ii. Gestao do curriculo

fil. Modos de trabatho pedagogico
iv. Estratégias de ensino

B.2.

MESO

POLITICAS EDUCATIVAS

OYSVIVAY 3 OYIVZINOLINOW 30 SYDIAIYNIO D

B.3.
MICRO

v. Estratégias de avaliagdo das
aprendizagens

Impactos ao nivel dos processos de inovacdo pedagdgica e
melhoria das aprendizagens

Fonte: Cabral e Alves, 2018, p. 10

Independentemente da medida ou modelo adotado, a literatura contemporanea converge
num ponto essencial: o papel da lideranga na promog¢ao e sustentagdo da inovagdo. A
capacidade do diretor para analisar criticamente os paradigmas instalados, promover
reflexdo coletiva e definir metas inovadoras ¢ determinante (Coelho, 2011). Um diretor
inovador revela sensibilidade para o pensamento sistémico, facilita a aprendizagem

organizacional e constroi ambientes inclusivos e reflexivos.

Leithwood, Harris e Hopkins (2008) associam a lideranca eficaz a criacdo de condicdes
favoraveis a inovacdo pedagogica, sustentando uma visdo estratégica e mobilizadora.
Beck et al. (2023) reforcam esta ideia ao salientar que, no setor privado, a lideranca deve
ser participativa e responsiva as exigéncias internas e externas. Pessoa (2019)
complementa esta perspetiva, definindo a lideranca como um processo continuo de

influéncia e motivagdo numa organiza¢do em permanente transformagao.

Assim, promover a inovagao pedagogica implica mais do que aplicar medidas normativas
ou técnicas metodoldgicas. Requer uma lideranca visionaria, comprometida com a

construcdo de contextos educativos flexiveis, inclusivos e centrados no aluno. Esta
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lideranga atua como agente de mudanga, articulando politicas, praticas e significados em

torno do sucesso educativo.

Contudo, qualquer analise sobre inovagdo deve considerar a realidade institucional onde
esta ocorre. No capitulo seguinte, sera analisada a escola enquanto organizacao educativa
complexa, cujas caracteristicas estruturais, culturais e relacionais influenciam — e sdo

simultaneamente influenciadas por — as praticas de lideranga e as dinamicas de inovagao.

1.5. A Escola

A Escola, enquanto organizacdo, pode ser analisada a luz do modelo de gestdo de
Mintzberg (Mintzberg, 1990; Mintzberg & Gosling, 2003; Mintzberg, 2013), que propde
trés planos principais para a pratica de gestdo: o plano da informacao, o plano das pessoas
e o plano da agdo. No contexto escolar, o diretor desempenha um papel central,
articulando esses planos para garantir a eficacia da institui¢do. O plano da informagao
refere-se a recolha e analise de dados, essenciais para a tomada de decisdes pedagogicas
e administrativas. O plano das pessoas foca-se na lideranga e motivagdo das equipas,
promovendo um ambiente colaborativo entre professores, alunos e a comunidade escolar.
Finalmente, o plano da agdo trata da concretizacdo de objetivos através de decisdes

praticas, como a implementagao de politicas e a alocagdo de recursos.

No plano da informacao, o gestor escolar atua como um centro de rececdo, interpretagao
e redistribuicdo de dados, utilizando tanto informagdes formais como informais para
orientar decisdes pedagogicas e administrativas. A anélise de indicadores académicos e o
feedback da comunidade educativa sao fundamentais para ajustar praticas, garantindo
maior eficicia e alinhamento com os objetivos institucionais (Leithwood, Harris &
Hopkins, 2008). Mintzberg (2013) destaca que a comunicag¢ao eficaz, tanto interna como
externa, ¢ indispensavel para decisdes bem fundamentadas e para o alinhamento entre os
diferentes atores escolares. Neste sentido, o diretor assume também o papel de mediador
informacional, promovendo uma gestdo proativa e responsiva as exigéncias do contexto

educativo (Pessoa, 2019; Vieira, 2013b).

No plano das pessoas, o papel do gestor ¢ fundamental para a constru¢do de uma cultura
organizacional positiva, o desenvolvimento de liderangas entre os professores € a criacao
de uma rede de colaboragdo com pais e parceiros externos. O diretor ndo so lidera os

professores no seu crescimento profissional, mas também assegura a coesao e a motivagao
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das equipas (Leithwood, Harris, & Hopkins, 2020). O trabalho em rede, envolvendo a
comunidade e as autoridades educativas, fortalece a escola e assegura que as agdes
estejam alinhadas com as expectativas externas. Este plano, articulado com os outros dois,
contribui para criar um ambiente educativo que favoreca o sucesso dos alunos, alinhando

a missdo pedagdgica da escola as necessidades e aspiracdes da comunidade escolar.

Morgan e Ventura, citados por Carvalho (2019), oferecem varias definicoes de
organizacdo, enfatizando a sua diversidade e complexidade. Morgan explora diferentes
perspetivas sobre as organizagdes, enquanto Ventura define uma organizagdo como um
grupo coordenado para atingir metas. No contexto escolar, a escola assume multiplas
influéncias — tanto de organismos centrais como do Ministério da Educag¢do, quanto de
atores locais — o que ilustra a sua condi¢do de sistema complexo com relevancia social

e cultural.

Edgar Morin (1999) propde que a escola deve ultrapassar a mera transmissdo de
conteudos, concentrando-se numa educagdo orientada para a compreensdao. Morin
argumenta que ¢ fundamental ensinar os alunos a reconhecerem as limitagdes do
conhecimento, a lidarem com enganos e falsas percecdes e a integrarem saberes
fragmentados. A escola, para ele, deve promover uma visao holistica do ser humano,
abordando as dimensdes fisica, psicologica, cultural e social de forma integrada. Essa
abordagem interdisciplinar prepara os estudantes para enfrentarem problemas globais e

complexos, indo além da fragmentagdo disciplinar tipica do sistema educativo tradicional.

Além disso, Morin (1999) defende que a escola deve ser uma comunidade de
aprendizagem, onde alunos e professores interagem de forma colaborativa, promovendo
o sentido de pertenca e responsabilidade. Esta visdo desafia praticas educativas
convencionais ao enfatizar a importancia da solidariedade, do respeito mutuo e da ética,
formando cidaddos conscientes e capazes de participar ativamente na sociedade

contemporanea.

Por fim, a escola deve refletir os seus principios e estratégias nos modelos pedagogicos
adotados, os quais se materializam no projeto educativo da institui¢do. Este documento
orientador, previsto no artigo 9.° do Decreto-Lei n.° 75/2008 (Portugal, 2008), expressa a
identidade da escola, os seus objetivos estratégicos e os principios pedagdgicos que
norteiam a acdo educativa. Como afirmam Azevedo, Aratijo e Fernandes (2011), o projeto
educativo constitui um instrumento de autonomia e de lideranca estratégica, funcionando
como carta de missdo que organiza e comunica a a¢do da escola. Nele se integram pilares
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fundamentais como a missao, os valores e a visao institucional. Embora a missao e os
valores possam refletir diferentes tradigdes educativas, filosofias ou contextos
socioculturais, a visdo deve ser, em qualquer institui¢ao, orientada para a promogao do

sucesso educativo e do desenvolvimento integral dos alunos (Carvalho, 2019).

A promogao do sucesso escolar ¢ um processo que requer a integracao de diversos pré-

requisitos fundamentais, identificados pela Dire¢cdo-Geral de Educagao (n.d.):

e Ensino de qualidade, essencial para proporcionar aprendizagens significativas e
adaptar-se as necessidades dos alunos, baseado na formagdo continua dos
docentes e na inovagao pedagogica.

e Projetos de solidariedade/comunidade, promovendo valores como solidariedade e
cidadania ativa através do voluntariado e da aplicagdo pratica dos conhecimentos
em contextos reais.

e Educagdo ambiental (Eco Escolas), incentivando praticas sustentaveis e a
preservacao ambiental, formando cidadaos conscientes.

e Educagdo para a satude, que sensibiliza para habitos de vida saudaveis e prevencao
de doengas.

e Rigor intelectual, promovendo o pensamento critico, a investigacdo e a exceléncia
académica.

e Educagdo pela arte, enriquecendo a dimensao cultural e emocional dos alunos.

e Desporto para fod@s, desenvolvendo valores como trabalho em equipa, disciplina
e inclusao.

e Multiculturalidade, valorizando a diversidade e promovendo um ambiente
inclusivo e respeitoso.

e Educagdo para a cidadania, preparando os alunos para exercerem os seus direitos

e deveres com responsabilidade e participacao ativa na sociedade.

A integragdo destes elementos no contexto escolar permite criar um ambiente favoravel
ao sucesso académico e ao desenvolvimento integral dos alunos. A escola, assim,
desempenha um papel central na formagao de cidadaos plenos, capazes de contribuir para

uma sociedade democratica, inclusiva e sustentavel.

1.5.1. Modelo publico vs Modelo privado
Compreender as diferencas entre o ensino publico e o privado em Portugal ¢ essencial

para enquadrar o papel do diretor no contexto do ensino particular. Este debate, que vai
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muito além de questdes técnicas ou administrativas, envolve dimensdes ideologicas,
econdmicas e culturais que moldam o modo como as escolas sdo geridas, organizadas e

percecionadas no sistema educativo nacional.

De acordo com Estévao (1998), a tensdo entre os dois modelos ndo se limita a andlise
racional: muitas vezes, assume contornos emocionais ¢ ideologicos, dificultando uma
avaliacdo equilibrada. O autor alerta para a tendéncia de alguns setores construirem
discursos dogmaticos sobre a superioridade de um modelo em relagdo ao outro, baseando-
se em argumentos que, ao invés de promoverem a compreensdo mutua, reforcam a
oposi¢do e a fragmentacdo do sistema. Esta polariza¢do contribui para uma visdo parcial

das potencialidades e limitagdes de cada tipo de escola.

Neste confronto, emergem duas logicas fundamentais que sustentam a existéncia e
legitimagdo do ensino privado: uma légica religiosa e uma logica econdémica. A primeira
assenta na defesa da liberdade de escolha e na valorizagdo da pluralidade cultural e
religiosa, entendendo que o Estado deve apoiar financeiramente instituigdes que reflitam
diferentes visdes do mundo, desde que cumpram os objetivos curriculares definidos a
nivel nacional. Este modelo encontra expressdo em paises como a Bélgica ou os Paises
Baixos, onde o financiamento publico pode abranger escolas com orientagdo religiosa,

desde que estas respeitem os programas oficiais (Eurydice; European Commission /

EACEA, 2014).

Por sua vez, a logica econdmica defende que as escolas privadas prestam um servigo
publico com custos inferiores e, portanto, mais eficientes. Enraizada numa matriz
neoliberal, esta perspetiva valoriza a concorréncia, a liberdade de escolha e a reducdo da
despesa publica como motores de melhoria da qualidade educativa (Estévao, 1998).
Ainda que promova eficiéncia, esta abordagem levanta questdes relevantes sobre a
equidade e a segmentacdo social, frequentemente analisadas na literatura critica das
politicas educativas (Barroso & Viseu, 2003). Embora distintas, estas duas logicas ndo
sdo mutuamente exclusivas: ambas se ancoram na ideia de que o ensino privado deve
beneficiar de algum grau de apoio publico, seja em nome da diversidade de valores

culturais e religiosos, seja por razdes de gestdo racional dos recursos educativos.

Jodo Barroso (2003) introduz uma reflexao particularmente relevante, questionando se a
educacdo deve ser entendida como um bem comum ou como um bem de consumo. O
autor propde quatro leituras possiveis: (1) a educacao como bem essencialmente publico,
o que justificaria a existéncia de um monopolio estatal e a limitagao do ensino privado;
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(2) a educagdo como bem privado, dispensando qualquer intervengdo do Estado; (3) a
educacdao como bem predominantemente publico, com beneficios privados, legitimando
um forte investimento publico; e (4) a educagdo como bem privado com externalidades
publicas, admitindo financiamento estatal sob condi¢cdes reguladas. No contexto
portugués, o modelo dominante parece aproximar-se desta quarta perspetiva,
promovendo um sistema misto em que o Estado financia parcialmente o ensino privado,
desde que este cumpra exigéncias legais e curriculares, fomentando uma concorréncia

regulada.

A crescente valorizagdo da autonomia das escolas tem esbatido as fronteiras entre os dois
modelos, permitindo que tanto escolas publicas quanto privadas adotem estratégias
organizacionais mais flexiveis, alinhadas com as suas realidades locais. A regulagdao do
Estado sobre as escolas privadas e a introducao de logicas de gestdo privada em escolas
publicas (como os contratos de autonomia) reforcam esta zona de confluéncia, tal como

observado por Barroso (2003).

Castilho (1999) acrescenta que a fonte de financiamento exerce um impacto determinante
na logica de funcionamento das escolas. Nas instituicdes publicas, cuja sustentacdo
depende do orcamento do Estado, os resultados sdo frequentemente interpretados como
reflexo de fatores externos. Esta percecdo tende a perpetuar praticas menos inovadoras e
estruturas mais rigidas. Ja nas escolas privadas, em que o financiamento estd muitas vezes
associado a captacdo e satisfacdo das familias, existe uma pressdo maior para garantir
resultados, promovendo culturas organizacionais mais dindmicas e centradas na eficacia.
Esta exigéncia pode impulsionar inovagao e flexibilidade, mas também pode acentuar
desigualdades, uma vez que o acesso ao ensino privado continua, em grande medida,

condicionado pela capacidade econdmica das familias (Frota, 2011).

Este cenario inscreve-se numa tendéncia internacional de modernizagdo da educagao, em
que o ensino privado tem vindo a adotar modelos de gestdo inspirados no setor
empresarial, com foco na eficiéncia e na prestacdo de contas, enquanto mecanismo de
controlo da qualidade e dos resultados educativos (Barroso, 2003). Paralelamente, as
escolas publicas enfrentam o desafio de inovar num quadro orcamental mais restrito e
com maior peso burocratico, embora preservem valores essenciais como a igualdade de

oportunidades e o principio da gratuitidade (Barroso, 2011).

Este panorama global, marcado por exigéncias de eficiéncia, competitividade e adaptacao
a novos contextos sociais, obriga a uma reflexdo aprofundada sobre o papel de cada
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modelo educativo no sistema nacional. O debate entre publico e privado ndo deve ser
encarado como uma escolha ideologica bindria, mas como uma oportunidade para
analisar criticamente as condi¢gdes que favorecem a qualidade, a equidade e o sucesso

educativo.

Neste enquadramento, importa reconhecer a especificidade do ensino particular e
cooperativo, cuja presenca no sistema educativo portugués ¢ regulada, mas também
marcada por uma maior autonomia de gestdo. As escolas privadas constituem, assim, um
espaco privilegiado para analisar como a autonomia organizacional, a cultura escolar e a
lideranga estratégica podem contribuir para a promogao do sucesso educativo. E neste
quadro que se justifica o foco do presente estudo, centrado na andlise do papel do diretor

no contexto do ensino privado.

1.5.2. Escolas privadas
As escolas privadas, enquanto parte integrante do sistema educativo portugués, assumem
caracteristicas especificas que as distinguem do setor publico, quer ao nivel
organizacional, quer na sua logica de funcionamento. Estas institui¢des sdo financiadas
maioritariamente por fundos privados e caracterizam-se por uma maior autonomia na
defini¢ao do curriculo, nas metodologias de ensino, na gestdo de recursos humanos e nas
praticas organizativas (Barroso, 2011). Tal autonomia confere-lhes uma flexibilidade
acrescida para responder as expectativas das familias e as exigéncias de um mercado

educativo cada vez mais competitivo.

Como defendem Lima e Melo (2016), as escolas privadas operam frequentemente
segundo logicas de diferenciacdo pedagdgica e inova¢do metodologica, procurando
construir uma proposta educativa distintiva e alinhada com um projeto educativo proprio.
Essa liberdade traduz-se, muitas vezes, na possibilidade de desenhar curriculos mais
ajustados as especificidades dos seus publicos-alvo, integrar programas bilingues, ensino
religioso ou enfoques metodologicos diferenciados, como o ensino por projetos ou

modelos pedagogicos alternativos.

No plano da gestdo, as escolas privadas podem ser tuteladas por entidades com ou sem
fins lucrativos, como fundagdes, ordens religiosas, cooperativas ou sociedades comerciais
(Portugal, 1979; Portugal, 2013). Esta diversidade institucional reflete-se nas culturas
organizacionais que desenvolvem, nos modelos de lideranga adotados e nos mecanismos

de responsabilizacdo interna e externa. Como referem Barroso e Viseu (2003), estas
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escolas estdo sujeitas a uma logica de legitimagdo baseada na qualidade percebida, nos
resultados académicos e na fidelizacdo das familias, o que pode induzir praticas mais

orientadas para o desempenho e para a diferenciagao.

Para Estévao (1998), esta flexibilidade organizacional pode traduzir-se em ganhos de
eficacia, mas levanta igualmente questdes quanto a equidade e a segregacdo
socioeconomica. Com efeito, as escolas privadas tém, frequentemente, maior controlo
sobre os critérios de admissdao e sobre os perfis dos alunos que integram, o que pode
comprometer a diversidade e a coesdo social. Esta seletividade refor¢a a importancia de
refletir sobre os equilibrios entre liberdade de escolha e justiga social, sobretudo num
contexto em que a educacdo ¢ reconhecida como um bem publico e estruturante da

democracia.

A qualidade das infraestruturas, a aposta na formacao continua dos docentes, a existéncia
de turmas mais pequenas e a promocao de atividades extracurriculares diversificadas sdo
elementos que distinguem muitas escolas privadas e contribuem para a sua atratividade
junto de determinados segmentos da populacao (Franco, Sousa & Sa, 2022; Beck et al.,
2023). Essa atratividade assenta ndo apenas na oferta educativa, mas também na
construcao de uma identidade institucional forte, frequentemente associada a um discurso

de exceléncia e inovagao (Pessoa, 2019).

Ainda assim, como sublinha Pinheiro (2011), € necessario problematizar o crescimento
da logica concorrencial no sistema educativo, que, ao ser adotada sem mecanismos
reguladores eficazes, pode exacerbar desigualdades estruturais e enfraquecer o
compromisso coletivo com a escola ptblica. O papel do Estado na supervisdo e regulagao
das escolas privadas continua a ser essencial, garantindo que estas respeitam os principios

fundamentais de inclusdo, qualidade e justi¢a educativa.

Por outro lado, Castilho (1999) e Frota (2011) referem que, estando diretamente
dependentes da satisfacdo das familias e da qualidade dos resultados obtidos, as escolas
privadas tendem a desenvolver mecanismos internos de autoavaliagdao, melhoria continua
e responsabilidade pedagdgica mais evidentes. Esta cultura de exigéncia pode ser uma
alavanca para o desenvolvimento organizacional e para a inovagdo pedagdgica,

especialmente quando orientada por valores de equidade e compromisso ético.

Neste quadro, torna-se relevante compreender de que forma os diretores das escolas

privadas gerem esta complexidade e assumem a lideranca das suas institui¢des. A analise
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do seu papel, enquanto mediadores entre exigéncias externas (familiares, sociais,
regulatorias) e dinamicas internas (pedagogicas, organizacionais, culturais), permite
iluminar as multiplas dimensdes da sua acdo e o seu contributo para a promog¢ao do
sucesso educativo. A diversidade dos modelos existentes exige, por isso, uma abordagem
empirica que va além das tipologias formais e permita aceder as praticas, concegdes e

desafios concretos dos lideres escolares.

Tendo caracterizado o funcionamento, a organizacao e os desafios das escolas privadas
no contexto educativo portugués, impode-se agora detalhar o percurso metodologico
seguido nesta investigagdo. O capitulo seguinte apresenta os objetivos do estudo, o
contexto e a amostra selecionada, assim como os instrumentos de recolha de dados e os
procedimentos de analise utilizados. Esta clarificagdo metodologica permitird
compreender de que forma se procurou captar as experiéncias, concegdes e praticas dos
diretores escolares, garantindo rigor, validade e pertinéncia na interpretacdo dos
fenomenos observados. A exposi¢do estruturada da metodologia constitui, assim, a base
necessaria para a andlise empirica que se segue, bem como para a discussao critica dos

resultados obtidos.
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2. Metodologia

Este capitulo detalha as abordagens metodoldgicas adotadas para investigar o papel do
diretor na promocao do sucesso educativo. Optou-se por uma abordagem qualitativa, que
permite uma andlise aprofundada das praticas de liderangca no ensino privado. Esta

investigacdo ¢ de caracter qualitativo por varias razdes fundamentais:

Em primeiro lugar, o estudo foca-se na compreensao aprofundada do papel dos diretores
na promog¢ao do sucesso educativo, examinando praticas de lideranga e seus impactos.
Esta abordagem requer uma compreensao profunda e contextualizada, caracteristica da
pesquisa qualitativa (Amado, 2017). A investigagdo qualitativa revela-se particularmente
adequada para este estudo, pois oferece uma compreensdo rica e contextualizada dos

fendmenos educacionais.

Em segundo lugar, a investigacdo aborda temas complexos como lideranga escolar,
ambiente educativo e relagdes interpessoais. Estes fenomenos multifacetados sao melhor
explorados através de métodos qualitativos (Bogdan & Biklen, 2013). Esta metodologia
¢ especialmente valiosa para explorar as complexidades do ambiente educativo,
compreender as experiéncias dos envolvidos e refletir sobre as dindmicas sociais e

culturais que moldam a educacao.

Terceiro, o estudo enfatiza a interpretacao e o significado, procurando compreender como
diferentes estilos de lideranga impactam o ambiente escolar e a aprendizagem. Segundo
Afonso (2014), os métodos qualitativos sdo voltados para o significado e a interpretagao
dos eventos, buscando alcancar as relagdes dos fenomenos educacionais com os seus
contextos. Esta abordagem ¢ particularmente relevante para o nosso estudo, pois permite-
nos explorar em profundidade como as praticas de lideranga dos diretores se manifestam

no quotidiano escolar e impactam o sucesso educativo dos alunos.

Por fim, a investigacao qualitativa possibilita uma explora¢ao minuciosa da subjetividade,
experiéncias e perspetivas dos envolvidos no contexto educacional, o que ¢ crucial para
uma compreensdo holistica do papel do diretor (Amado & Ferreira, 2014). Esta
abordagem permitir-nos-4 examinar ndo apenas as agdes visiveis dos diretores, mas
também as suas motivagdes, crengas e estratégias subjacentes na promog¢ao do sucesso

educativo.

A metodologia cientifica desempenha um papel essencial na validacdo e no avango do

conhecimento em qualquer 4rea de investigacdo, particularmente naquelas em que a
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matematica atua como uma ferramenta indispensavel. O progresso registado neste
dominio ¢ amplamente sustentado pelo conhecimento sistematizado, obtido através de
investigagdes realizadas no ambito do ensino e das praticas implementadas.
Fundamentada num processo logico e racional, a investigagdo cientifica ¢ reconhecida
como o método mais rigoroso para a obten¢do de novos conhecimentos, permitindo nao
apenas descrever e compreender os fendmenos, mas também controlar e explicar os

eventos observados (Fortin, 2009).

2.1. Objetivos

O objetivo geral deste estudo ¢ analisar o papel dos diretores de escolas privadas e
cooperativas na promoc¢ao do sucesso educativo dos alunos, com foco nas praticas de
lideranca adotadas e nos impactos dessas praticas no desempenho académico e no
ambiente escolar. O sucesso educativo, neste contexto, refere-se a melhoria dos resultados
académicos, ao desenvolvimento integral dos alunos e a criagdo de um ambiente de

aprendizagem que favorega o bem-estar de toda a comunidade escolar.
Para alcancar este objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

1. Analisar as praticas de lideranc¢a adotadas pelos diretores de escolas privadas e
cooperativas, identificando as principais tendéncias que orientam a gestdo
educativa nestas instituicoes.

A lideranca escolar ¢ amplamente reconhecida como um dos pilares fundamentais
para o bom funcionamento de qualquer institui¢ao educativa. A analise das praticas dos
diretores torna-se indispensavel para identificar estratégias que promovam o sucesso
educativo, especialmente no ensino privado, onde ha maior autonomia e, muitas vezes,
expectativas mais elevadas por parte das familias e da comunidade. Este objetivo ¢
pertinente porque permite reconhecer quais praticas tém sido eficazes e inovadoras,
oferecendo subsidios para que outras escolas possam aprimorar as suas abordagens de

lideranca.

2. Compreender de que forma diferentes estilos de lideranca impactam o ambiente
escolar, as relagoes interpessoais, a motivagdo dos professores e a aprendizagem
dos alunos.

Estilos de lideranga, como o transformacional, participativo ou autocratico, tém

impactos variados nas dinamicas escolares. Este objetivo é essencial porque o ambiente
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escolar ndo ¢ apenas um espago fisico, mas um conjunto de relagdes interpessoais e
emocionais que influenciam diretamente o bem-estar e o desempenho de alunos e
professores. Entender como os diretores influenciam este ambiente ajuda a identificar
quais abordagens favorecem a coesdo entre professores, alunos e comunidade, além de

criar uma atmosfera propicia a aprendizagem.

3. Identificar os principais desafios enfrentados pelos diretores na gestdo das
escolas privadas, incluindo as dreas de requisitos académicos, administrativos e
financeiros, e como estes desafios influenciam a qualidade educativa.

As escolas privadas enfrentam desafios unicos, como a necessidade de equilibrar
a exceléncia educativa com a sustentabilidade financeira e a satisfagdo de pais e alunos.
Este objetivo ¢ relevante porque, ao mapear os obstaculos enfrentados pelos diretores, ¢
possivel compreender melhor as barreiras que limitam o sucesso educativo. Além disso,
identificar esses desafios fornece a base necessaria para propor solugdes praticas e
fundamentadas que melhorem a gestdo escolar e, consequentemente, os resultados

académicos.

4. Examinar as medidas e estratégias implementadas pelas escolas para melhorar

o desempenho académico dos alunos, tais como programas educativos

inovadores, metodologias pedagogicas diferenciadas e criagcdo de ambientes

escolares saudaveis.

O desempenho académico ¢ um dos indicadores mais visiveis do sucesso
educativo, mas ele ndo ocorre isoladamente. Este objetivo € pertinente porque aborda as
acOes concretas realizadas pelas escolas para promover a aprendizagem e o
desenvolvimento integral dos alunos. A andlise de medidas especificas, como o uso de
tecnologias educativas ou a formacdo continua de professores, ajuda a identificar
iniciativas que podem ser replicadas ou adaptadas para outros contextos, contribuindo

para a melhoria geral do ensino privado.

5. Comparar as praticas de lideranca em diferentes tipos de escolas privadas
(internacionais, religiosas e seculares), destacando as semelhangas e diferencas
nas abordagens de gestdo e o impacto da diversidade institucional no sucesso
educativo dos alunos.

As caracteristicas e valores de cada tipo de escola influenciam diretamente as
praticas de gestdo e lideranga. Este objetivo ¢ particularmente relevante porque permite

uma visdo mais ampla e contextualizada das dindmicas de lideranc¢a no ensino privado.
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Comparar escolas internacionais, religiosas e seculares ajuda a identificar como as
especificidades institucionais moldam a gestdo escolar e afetam os resultados
académicos. Além disso, a analise comparativa enriquece o campo de estudo, permitindo
identificar tanto praticas comuns quanto abordagens adaptadas as particularidades de cada

tipo de instituicao.

6. Fornecer recomendagoes praticas e orientagoes para os diretores de escolas
privadas, baseadas nas melhores praticas identificadas durante a investigagado,
com o objetivo de fortalecer competéncias de lideranga, melhorar o ambiente
escolar e otimizar estratégias pedagogicas.

Este objetivo reflete a aplicabilidade pratica do estudo, destacando o seu potencial
impacto no campo educativo. Fornecer recomendagdes baseadas em evidéncias permite
que os diretores adaptem e implementem estratégias eficazes para enfrentar os desafios
do ensino privado. A relevancia deste objetivo reside na capacidade de transformar os
resultados da investigacdo em orientagdes concretas que ndo s6 melhorem as praticas de
lideranga, mas também contribuam para um ambiente escolar mais inclusivo e para o

desenvolvimento integral dos alunos.

Em suma, cada objetivo desempenha um papel critico na estrutura do estudo, fornecendo
uma base solida para compreender as complexidades da lideranca escolar no ensino
privado. A sua pertinéncia reside na contribuicao tedrica e pratica que oferecem para
melhorar as praticas de gestdo, promover o sucesso educativo ¢ fortalecer o ambiente
escolar em diferentes contextos institucionais. Nesse sentido, este estudo adota uma
abordagem qualitativa, combinando elementos descritivos e interpretativos, para
proporcionar uma compreensdo aprofundada das praticas de lideranca e gestdo escolar
em escolas particulares e cooperativas em Portugal. A escolha por esta metodologia
justifica-se pela natureza exploratéria do estudo, que visa captar insights detalhados e
contextuais sobre como os diretores escolares influenciam o sucesso educativo nas suas
instituigdes. Além disso, esta abordagem permite uma andalise abrangente e aprofundada
das dindmicas organizacionais, considerando as diversas perspetivas dos envolvidos no
processo educativo e enriquecendo, assim, a compreensao dos fatores que contribuem

para a eficacia da lideranga escolar.
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2.2. Contexto e Amostra

O estudo incidiu sobre escolas privadas portuguesas que oferecem um percurso educativo
completo, desde o pré-escolar até ao 12.° ano de escolaridade. Esta opcao foi intencional
e fundamentada, assumindo-se que, quanto maior for o tempo de permanéncia dos alunos
numa mesma institui¢cao, maior sera o potencial de influéncia da lideranga na construgdo
da cultura organizacional, na defini¢do das praticas pedagdgicas e, consequentemente,

nos resultados educativos.

A continuidade do percurso formativo num mesmo espaco institucional cria condi¢des
favoraveis a coeréncia curricular, a consisténcia das estratégias de gestdo e ao
desenvolvimento de um projeto educativo integrador e duradouro. Permite ainda uma
relacdo mais proxima e longitudinal entre dire¢do, docentes, alunos e familias, reforgando
a identidade e a estabilidade organizacional. Por estas razdes, considerou-se que este
perfil de escola seria o mais adequado para observar, em profundidade, os efeitos da

lideranga no sucesso educativo.

O processo de selecdo das escolas obedeceu a critérios de amostragem intencional e por
conveniéncia, caracteristicas tipicas da investigacdo qualitativa, em que se privilegia a
profundidade e riqueza da informagdo recolhida em detrimento da representatividade
estatistica (Amado, 2017). Assim, entre janeiro € marco de 2025, foram contactadas por
correio eletronico todas as escolas privadas, em Portugal continental, que oferecem os
trés ciclos de ensino (pré-escolar, basico e secundario) num Unico campus institucional.
Este contacto ocorreu em duas fases distintas: uma primeira em janeiro/fevereiro e uma

segunda em fevereiro/margo.

Do universo de escolas contactadas com este perfil, cinco aceitaram colaborar no estudo,
representando uma taxa de resposta limitada. No entanto, esta participacdo foi
considerada suficiente para os propositos exploratdrios e compreensivos da investigacao,
uma vez que a metodologia qualitativa ndo exige amostras estatisticamente
representativas, mas sim casos informativos e contextualmente ricos (Amado, 2017,
Afonso, 2014). O objetivo central ndo ¢ generalizar, mas compreender em profundidade
as dindmicas e significados atribuidos pelos participantes, sendo que, neste caso, as cinco
escolas ofereceram uma diversidade suficientemente expressiva de contextos
organizacionais e estilos de lideranca. Assim, a riqueza dos dados obtidos garantiu a

validade interpretativa dos resultados a luz dos objetivos definidos.
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Para preservar o anonimato das instituicdes e dos seus responsaveis, cada escola foi
codificada de Escola A a Escola E, correspondendo, respetivamente, aos Diretores A a E,
com base na ordem de resposta ao convite. Esta codificagdo serd mantida ao longo de
toda a analise e discussdo dos resultados, permitindo identificar padrdes e contrastes entre

contextos, sem expor identidades institucionais ou individuais.

2.3. Instrumentos de recolha de dados

Em coeréncia com a abordagem qualitativa adotada nesta investigag¢do, foram utilizados
dois instrumentos complementares para a recolha de dados: as entrevistas
semiestruturadas ¢ a analise documental. A combina¢do destes métodos visou
proporcionar uma compreensdo aprofundada e contextualizada das dindmicas de

lideranca escolar em diferentes tipos de escolas privadas.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas a cinco diretores de escolas privadas, de
forma a captar a diversidade de perspetivas e experiéncias associadas a lideranga em
contextos institucionais distintos. Este instrumento (Apéndice 1 — Guido de Entrevista)
permitiu recolher dados ricos sobre as praticas, percecdes e estratégias adotadas pelos
lideres escolares, proporcionando uma visao direta das suas vivéncias no quotidiano das

suas fungoes.

Em complemento, foi realizada uma anélise documental dos projetos educativos das
respetivas escolas. Este documento, considerado estruturante da agdo pedagogica e
organizacional, permitiu aceder aos valores, principios e metas estratégicas de cada
institui¢ao, oferecendo uma perspetiva formal sobre a orientagdo e a missao da lideranca

escolar.

A utilizagdo conjunta destes dois métodos favoreceu a triangulacao dos dados, permitindo
validar e aprofundar as interpretacdes emergentes, bem como estabelecer pontos de
convergéncia e dissonancia entre o discurso dos diretores e as orientagdes institucionais
expressas nos documentos. Esta estratégia reforca a validade interna da investigagdo e

contribui para uma leitura mais critica e integrada da realidade escolar estudada.

As entrevistas foram realizadas entre fevereiro e julho de 2025, com uma duragio
aproximada de 90 minutos cada. Todas as entrevistas foram gravadas com o

consentimento dos participantes e posteriormente transcritas na integra para analise.
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A totalidade dos dados recolhidos constituiu a base para a aplicagdo da técnica de analise
de conteudo, detalhada no subcapitulo seguinte. Importa ainda referir que a investigagao
respeitou os principios €ticos da investigacdo em ciéncias sociais. Foi assegurado o
consentimento livre e esclarecido dos participantes, bem como a confidencialidade e o
anonimato das informagdes recolhidas. Os dados foram utilizados exclusivamente para
fins académicos e os participantes puderam, em qualquer momento, retirar o seu

consentimento sem qualquer prejuizo.

2.3.1. Entrevistas semiestruturadas
As entrevistas semiestruturadas constituiram o principal instrumento de recolha de dados
desta investigacdo, permitindo aceder de forma aprofundada as experiéncias, percegoes e
estratégias dos diretores escolares no contexto do ensino privado. Foram realizadas com
cinco diretores de escolas privadas portuguesas, que aceitaram participar no estudo apds
o envio de convite a todas as institui¢des privadas com oferta educativa do pré-escolar ao

12.° ano de escolaridade.

A amostra foi, assim, constituida com base num critério de conveniéncia e
disponibilidade, de acordo com os principios da investigacdo qualitativa (Guerra, 2006),
privilegiando-se a riqueza e diversidade das perspetivas recolhidas em detrimento da
representatividade estatistica. Os diretores entrevistados pertencem a escolas de
diferentes orientagdes institucionais, incluindo estabelecimentos laicos, religiosos e

internacionais, o que permitiu captar um leque diversificado de experiéncias e contextos.

As entrevistas foram realizadas entre fevereiro e julho de 2025, com uma duragdo média
de 90 minutos. Foram conduzidas de forma presencial ou online, conforme a
disponibilidade dos participantes, e orientadas por um guido previamente elaborado, com
base nas dimensdes tedricas da lideranca escolar, do sucesso educativo e da cultura
organizacional. Esta estrutura permitiu abordar topicos centrais, como a definicdo da
missdo institucional, praticas de lideranga, estratégias pedagogicas, relacdo com a

comunidade e impacto da lideranga no desempenho dos alunos.

A construgao do guido para a entrevista (Apéndice I — Guido da Entrevista) foi orientada
por uma abordagem dedutiva, ancorada nos referenciais tedricos previamente analisados
sobre lideranga escolar, cultura organizacional ¢ promog¢ao do sucesso educativo no
ensino privado. A definicdo dos tdpicos a explorar resultou da articulagdo entre as

principais dimensdes teoricas identificadas e a experiéncia pratica do investigador, que
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exerceu fungdes de direcdo numa escola privada durante o ano letivo de 2023/2024. Este
percurso profissional permitiu uma compreensao mais fina das dindmicas internas destas
instituicdes, contribuindo para a formulagdo de questdes relevantes, contextualizadas e

ajustadas a realidade dos entrevistados.

O guido, apresentado no Apéndice I — Guido da Entrevista, foi organizado em blocos
tematicos — missao e visao da escola, estilos e praticas de lideranca, estratégias de gestao
pedagdgica, envolvimento com a comunidade e avaliagdo do impacto da lideranga no
desempenho dos alunos —, com perguntas abertas que visavam estimular respostas
densas e reflexivas. A sua redag@o procurou evitar juizos de valor e assegurar neutralidade

semantica, fomentando um espaco de partilha auténtico por parte dos participantes.

Para garantir a validade do instrumento, o guido foi submetido a revisdo de dois
especialistas em administragdo e supervisao pedagogica, cujas sugestdes contribuiram
para o refinamento da linguagem e da sequéncia das questdes. Posteriormente, foi
aplicado em pré-teste com um diretor de escola privada que ndo integrou a amostra final,
0 que possibilitou aferir a clareza, pertinéncia e fluidez da entrevista. Este processo de
validagdo reforgou a coeréncia entre os objetivos da investigagdo, os fundamentos
tedricos e os procedimentos metodoldgicos adotados, conforme recomendado por autores

como Bogdan e Biklen (1994) e Quivy e Campenhoudt (1995).

O carater semiestruturado das entrevistas favoreceu uma interacdo flexivel entre o
investigador e os participantes, permitindo aprofundar temas emergentes e captar
significados subjetivos. Este formato ¢ amplamente reconhecido na investigacdo
qualitativa em educacdo (Ghiglione & Matalon, 2005; Quivy & Campenhoudt, 1995), por

proporcionar uma recolha de dados rica e contextualizada.

Complementarmente as entrevistas semiestruturadas, € com o intuito de enriquecer a
analise e fortalecer a triangulacdo metodoldgica, recorreu-se também a analise
documental dos projetos educativos das escolas participantes. Este procedimento permitiu
aceder a visdo institucional formalmente assumida por cada estabelecimento, assim como
as prioridades estratégicas e as opgoes pedagogicas delineadas no plano da sua identidade
organizacional. A articulagdo entre os discursos recolhidos nas entrevistas e os contetdos
explicitos dos documentos orientadores revelou-se fundamental para aprofundar a
compreensdo do papel do diretor e do modo como este se reflete nas opgdes curriculares

e organizacionais das escolas privadas.
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2.3.2. Analise dos projetos educativos
A anélise dos projetos educativos constituiu o segundo instrumento de recolha de dados
desta investigacdo, funcionando como complemento essencial as entrevistas
semiestruturadas. Foi centrada nos projetos educativos das cinco escolas privadas
participantes, documentos que expressam a visdo, 0s principios e os objetivos estratégicos

de cada instituicao.

Estes documentos, além de estruturarem a acdo pedagogica e organizacional da escola,
refletem as opcdes de lideranga e gestdo assumidas pela dire¢do. Como referem Azevedo
etal. (2011), o projeto educativo ¢ o motor que impulsiona a agdo da comunidade escolar,
funcionando como um instrumento de planeamento, desenvolvimento e avaliagdo
continua. E, por isso, um objeto privilegiado para compreender como a lideranga se

manifesta formalmente no interior de cada instituigao.

Para assegurar uma analise sistematica e comparavel entre as escolas, foi elaborada uma
grelha de andlise documental, orientada pelas categorias definidas a partir da literatura
sobre lideranca educativa e sucesso escolar. A grelha foi aplicada a cada projeto
educativo, permitindo identificar elementos comuns e especificos relativos as seguintes

dimensoes:

e Missdo e visdo institucional

e Modelo de lideranca e gestao

e [Estratégias pedagodgicas e curriculares
e Autonomia e inovagao

e Participacdo da comunidade educativa

A escolha de analisar os projetos educativos justifica-se também pelo seu papel central
na cultura institucional e na defini¢do da identidade da escola. Segundo Matos (1996), o
projeto educativo articula-se com a formagdao continua € com o desenvolvimento
profissional docente, enquanto Barbier (1993) e Barroso (2005) destacam o seu valor
como instrumento orientador da agdo coletiva no quotidiano escolar. Em contextos de
crescente autonomia, como acontece no ensino privado, o projeto educativo adquire uma
importancia ainda mais significativa, funcionando como expressdo da intencionalidade
das liderancas e da capacidade de cada escola para se organizar, inovar ¢ alinhar a sua

pratica com a missdo institucional. Esta centralidade estratégica reflete-se na articulacdo
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entre objetivos pedagogicos, visdo partilhada e cultura organizacional (Pessoa, 2019;

Carvalho, 2019; Beck et al., 2023).

A andlise dos documentos permitiu, assim, aceder a uma visao estruturada das prioridades
institucionais e verificar em que medida as praticas discursivas dos diretores se alinham
com as orientacdes formais da escola. Esta triangulacdo entre fontes — entrevistas e
documentos — favoreceu uma compreensao mais aprofundada das dinadmicas de

liderancga e gestdo, refor¢ando a validade interna da investigagdo (Bardin, 1995).

Grelha de andlise documental

Com o objetivo de organizar e sistematizar a leitura dos projetos educativos das cinco
escolas participantes, foi construida uma grelha de analise documental, orientada pelas
categorias tedricas previamente definidas no enquadramento da investigagdo. Esta grelha
permitiu identificar a presenga, o enfoque e a profundidade com que os documentos

abordam dimensoes centrais associadas a lideranga ¢ ao sucesso educativo.

A defini¢do das categorias foi sustentada na literatura sobre lideranca educativa, com base
nos contributos de Silva e Lima (2011), Silva (2010) e Leithwood, Harris e Hopkins
(2008), articulando-se com os objetivos da presente investigagdo. Esta fundamentagao
permitiu construir uma grelha de andlise que possibilitou uma leitura estruturada e
comparativa dos documentos, assegurando consisténcia na codificacdo e facilitando a

triangulacdo com os dados recolhidos nas entrevistas.

A tabela seguinte apresenta as categorias analiticas e os respetivos indicadores

observaveis:

Quadro 2 — Analise documental elaborada para a avaliacdo dos projetos educativos: categorias e
indicadores observaveis

Categoria Indicadores observaveis
Missao e Visao Clareza na formulagdo da missdo; valores educativos expressos;
Institucional referéncia ao sucesso dos alunos

Papel do diretor no projeto educativo; estilo de lideranca adotado;

Modelo de Lideranga estrutura de gestdo descrita
Estratégias Medidas de apoio a aprendizagem; diferenciagdo pedagogica;
Pedagégicas mecanismos de avalia¢do continua

Utilizagdo da autonomia curricular; existéncia de projetos

Autonomia e Inovagiao . . ..
diferenciadores; praticas inovadoras
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Participacao da Envolvimento de pais e encarregados de educacdo; parcerias
Comunidade externas; promoc¢ao da cidadania ativa

Fonte: proprio
A aplicagdo desta grelha permitiu uma leitura critica e comparativa dos
documentos, evidenciando as prioridades institucionais € o0 modo como cada escola
conceptualiza e estrutura a sua acdo educativa. Os dados obtidos foram posteriormente
articulados com as informacdes recolhidas nas entrevistas, reforcando a consisténcia
analitica e contribuindo para uma interpretagdo mais aprofundada do papel da lideranga

na promogao do sucesso educativo.

A andlise dos projetos educativos, realizada com base na grelha construida,
permitiu identificar padrdes discursivos, prioridades estratégicas e diferentes concecdes
de lideranca e sucesso educativo nas institui¢des estudadas. No entanto, para garantir uma
abordagem metodologica robusta e coerente com os principios da investigacdo
qualitativa, foi fundamental recorrer a uma técnica de tratamento e interpretagdo
sistematica dos dados recolhidos. Nesse sentido, a analise de contetido revelou-se o
procedimento mais adequado, permitindo extrair significados latentes e evidenciar
relacdes entre as categorias analiticas previamente definidas, conforme sera detalhado na

sec¢ao seguinte.

2.4. Analise de conteudo

A anélise de contetdo foi a técnica escolhida para o tratamento dos dados recolhidos nesta
investigagdo, tanto nas entrevistas semiestruturadas realizadas aos diretores das escolas
participantes como nos respetivos projetos educativos. Esta técnica permite uma leitura
sistematica, interpretativa e fundamentada das comunicagdes, sendo amplamente

reconhecida como adequada no ambito da investigacao qualitativa em educagao.

De acordo com Bardin (1995), a andlise de contetido constitui um conjunto de técnicas
de analise das comunicagdes que, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos,
permite a identifica¢do de indicadores capazes de gerar inferéncias sobre as condi¢des de
producao e rececao das mensagens. Ancorada no paradigma qualitativo, esta metodologia
revela-se particularmente util para compreender significados, discursos, representagoes e

praticas (Coutinho, 2011; Guerra, 2006; Amado, 2017).
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A analise foi estruturada segundo as trés fases propostas por Bardin (1995): pré-andlise,

exploracdo do material e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

Pré-andalise — esta fase envolveu a organizacdo e preparagao do corpus de analise:
as entrevistas foram transcritas integralmente e os projetos educativos catalogados e
revistos. Como sublinha Coutinho (2011), esta etapa é essencial para permitir uma leitura

inicial aprofundada e criar condigdes para uma analise rigorosa.

Exploracdo do material — os dados foram analisados com base em codificacao
aberta, o que permitiu identificar unidades de sentido, padrdes e temas recorrentes. A
codificacdo seguiu uma logica predominantemente dedutiva, orientada por categorias
previamente definidas com base na literatura, mas mantendo abertura a emergéncia de
subcategorias a partir dos dados empiricos. O processo foi conduzido manualmente, com

recurso a grelhas estruturadas, sem o uso de software de analise qualitativa.

Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo — a Gltima fase implicou a
reorganizacdo dos dados codificados e a sua interpretagdo critica, a luz do referencial
tedrico. Esta etapa permitiu construir sentidos a partir das regularidades identificadas,
respeitando a complexidade dos contextos e discursos analisados (Guerra, 2006; Afonso,

2014).

As categorias de andlise aplicadas foram definidas com base em contributos teoricos
presentes na literatura utilizada neste trabalho, nomeadamente nos estudos de Torres e
Palhares (2009) e Fonseca e Araujo (2022) sobre estilos de lideranca e envolvimento dos

diretores escolares. As seis categorias principais foram:

e Visdo e lideranca estratégica

e Gestao pedagbgica e curricular

e Foco no sucesso educativo

e (ultura organizacional e clima escolar
e Inovagdo e autonomia

e Relacdo com a comunidade educativa

Estas categorias foram aplicadas tanto a analise das entrevistas como a dos projetos
educativos. A utilizagdo de uma grelha categorial comum a ambas as fontes visou reforcar
a coeréncia analitica e a triangulagdo metodoldgica, permitindo identificar convergéncias
e dissonancias entre os discursos dos diretores e as orientagdes institucionais expressas

nos documentos.
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A andlise foi conduzida até a saturagdo tematica, ou seja, até a auséncia de novas
categorias relevantes, garantindo assim a profundidade da interpretacao. Esta abordagem,
baseada em principios de rigor metodolégico e sensibilidade ao contexto, permitiu
identificar as percegdes, intengdes e praticas de lideranga educativa que mais contribuem

para a promocao do sucesso escolar, tal como entendido pelas institui¢des analisadas.

Em suma, a andlise de conteudo revelou-se um instrumento eficaz para organizar,
interpretar e cruzar os dados recolhidos com os referenciais tedricos previamente
definidos. Permitiu compreender ndo apenas o que os diretores expressam sobre a sua
acdo, mas também a forma como os projetos educativos materializam essas intengoes,
oferecendo uma leitura critica e contextualizada das dinamicas de lideran¢a no ensino

privado em Portugal.

Concluido o percurso metodologico, importa agora apresentar os principais resultados da
investigagdo, organizando-os em torno das categorias de andlise previamente definidas.
A leitura cruzada dos dados obtidos nas entrevistas e nos projetos educativos permitird
aprofundar a compreensao sobre o papel do diretor no ensino privado, revelando de que
modo as suas praticas, discursos e estratégias de lideranga se articulam com a promog¢ao
do sucesso educativo. O capitulo seguinte propde-se, assim, discutir criticamente os
achados empiricos a luz do enquadramento teodrico, evidenciando convergéncias,
dissonancias e contributos significativos para a reflexdo sobre a lideranga escolar em

contextos nao publicos.
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3. Resultados e Discussao

Este capitulo apresenta e discute os principais resultados obtidos a partir da analise dos
dados recolhidos, em conformidade com os objetivos delincados na presente
investigacdo. A estrutura do capitulo foi pensada de modo a proporcionar uma leitura
progressiva e articulada das evidéncias empiricas, procurando conjugar profundidade

analitica com clareza interpretativa.

Atendendo a natureza qualitativa do estudo e ao tipo de fontes analisadas, optou-se por

organizar os resultados em trés momentos distintos, mas interligados:

a) Analise das entrevistas semiestruturadas realizadas com cinco diretores de
escolas privadas que oferecem ensino desde a educacdo pré-escolar até ao ensino
secundario. Esta analise centra-se nas percegdes, praticas e valores expressos nas
narrativas dos entrevistados, permitindo uma aproximagdo densa e
contextualizada as suas representacdes sobre o papel da lideranca no sucesso
educativo.

b) Analise dos projetos educativos das respetivas instituigdes, com base numa
grelha de categorias previamente definida. Este momento permite observar a
formalizag¢do institucional das visdes e estratégias de lideranca educativa, tal
como estdo vertidas nos documentos estruturantes das escolas.

c) Triangulacdo entre entrevistas e documentos, com vista a identificagdo de
convergéncias e dissonancias entre os discursos dos diretores e as orientagdes
presentes nos projetos educativos. Este momento assume particular importancia
na validacdo e aprofundamento da andlise, permitindo avaliar o grau de

alinhamento entre a pratica enunciada e a pratica formalizada.

Antes de se avancar para a apresentacao detalhada dos resultados por categoria tematica,
propoe-se um interludio dedicado as entrevistas, no qual se explora o perfil global das
escolas e dos participantes, bem como algumas caracteristicas comuns e contrastantes que
ajudam a contextualizar as narrativas analisadas. Esta seccdo tem como objetivo criar um
pano de fundo interpretativo para a leitura dos resultados, contribuindo para uma

compreensdo mais rica e situada das diferentes vozes que compdem o corpus do estudo.

A andlise dos dados serd, assim, desenvolvida em torno de seis categorias principais,
previamente definidas com base na literatura de referéncia sobre lideranca educativa e

sucesso escolar (cf. Torres & Palhares, 2009; Fonseca & Araujo, 2022). Estas categorias
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refletem areas-chave da atuagdo diretiva e organizacional nas escolas e foram utilizadas
de forma transversal tanto na analise das entrevistas como dos projetos educativos. Sao

elas:

Quadro 3 — Estrutura analitica das dimensdes da lideranga escolar

Categoria Ambito de andlise
.~ . , . Missao institucional, papel do diretor, alinhamento
Visao e lideranca estratégica s
estrategico
Gestao pedagdgica e - N . L.
. pedagog Supervisdo, coordenagdo, formagao, praticas docentes
curricular

. Definicao de sucesso, equidade, personalizacao das
Foco no sucesso educativo

aprendizagens
Cultura organizacional e Relagdes interpessoais, ambiente de trabalho, estabilidade
clima escolar das equipas

Flexibilidade curricular, metodologias inovadoras, espago
para iniciativa docente

Relacdo com a comunidade Envolvimento das familias, parcerias externas, servigo a
educativa comunidade

Fonte: proprio

Inovacio e autonomia

Cada categoria sera apresentada com o respetivo quadro de analise, contendo os subtemas
emergentes, frequéncia de ocorréncia e exemplos representativos de discurso, seguidos
de uma discussdo interpretativa articulada com o referencial tedrico. Esta abordagem visa
garantir ndo sO a sistematizacdo dos dados, mas também a sua leitura critica e

aprofundada.

Com esta estrutura, pretende-se oferecer uma compreensao integrada e fundamentada das
dinamicas de lideranca nas escolas privadas analisadas, respeitando o principio de

coeréncia metodoldgica e tedrica que orienta esta investigagao.

Antes de apresentar os resultados organizados por categorias analiticas, importa
caracterizar os diretores escolares participantes neste estudo. Em Apéndice III -
Caracterizacao dos Diretores Entrevistados, sintetiza-se as suas principais caracteristicas,
incluindo o sexo, o grupo etario, a formagao académica de base, a experiéncia em cargos
de direcdo e o tempo de permanéncia na respetiva instituicdo. Esta contextualizacdo
permite uma leitura mais informada dos dados, reconhecendo a diversidade de percursos

profissionais e de enquadramentos institucionais envolvidos.

A leitura dos dados obtidos junto dos diretores deve ser complementada com a
compreensdo do contexto organizacional em que cada um atua. As dinamicas de
lideranga, embora influenciadas por fatores pessoais e profissionais, estdo fortemente

condicionadas pela cultura institucional, pelos recursos disponiveis, pela missdao
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educativa e pelas caracteristicas da populacdo escolar. Assim, segue-se a caracterizagao
das institui¢des participantes, de modo a enquadrar devidamente os discursos recolhidos

e a andlise que se desenvolvera nos capitulos seguintes.

3.1. Caracterizacao das Instituicoes Participantes
Antes da apresentacdo dos resultados, importa caracterizar brevemente as institui¢des
educativas envolvidas no estudo, de modo a contextualizar os dados recolhidos e as

particularidades de cada realidade organizacional.

A Escola A ¢ um estabelecimento de ensino particular com contrato de associagao,
situado na regido norte de Portugal. Oferece uma resposta educativa abrangente, do pré-
escolar ao ensino secundario, num Uinico campus, o que facilita a continuidade pedagogica

e 0 acompanhamento personalizado dos alunos ao longo do seu percurso escolar.

Com uma dimensao média, esta escola destaca-se pelo seu projeto educativo de inspiragao
humanista, que valoriza a inovagdo pedagodgica, a autonomia dos alunos e a
personalizagdo das aprendizagens. A institui¢ao aposta em praticas como a pedagogia por
projetos, a avaliacdo formativa e a integracdo de temas transversais como a cidadania, a

literacia digital e a sustentabilidade.

A organizagdo interna ¢ marcada por uma cultura colaborativa entre docentes e por
praticas sistematicas de supervisdo pedagogica. A lideranga escolar assume um papel
central na mediagdo entre os valores institucionais e as praticas quotidianas, promovendo
um ambiente de proximidade, participagdo das familias e foco no sucesso educativo. A
escola apresenta-se, assim, como uma comunidade educativa dindmica, com forte
envolvimento da equipa pedagogica e atengdo a construcdo de uma cultura inclusiva e

inovadora.

A Escola B localiza-se na Peninsula de Setubal e ¢ uma instituicdo de ensino particular,
situada numa zona em franco crescimento demografico. Apresenta-se como um colégio
de grande dimensao, com uma oferta educativa que abrange o pré-escolar, o ensino basico
e o secundario. A escola destaca-se pelo seu ambiente familiar, pela aposta na qualidade
pedagogica e pelo investimento continuo em infraestruturas modernas e recursos

educativos atualizados.

O projeto educativo ¢ fortemente centrado na exceléncia académica e na formacdo

integral dos alunos, aliando rigor pedagoégico a praticas inovadoras. A lideranga escolar
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privilegia a proximidade com alunos e professores, com uma presenca constante na vida
quotidiana da escola e uma abordagem pedagogica muito pratica, assente na valorizagdo

do trabalho em equipa, na supervisdo pedagdgica e na melhoria continua.

A escola evidencia também uma forte ligacdo com as familias, promovendo uma relagao
de confianga e colaboracdo, e investe na formagao continua dos seus docentes, integrando
frequentemente novas ferramentas digitais e metodologias ativas. A sua cultura
organizacional valoriza a estabilidade da equipa educativa e o compromisso partilhado
com o sucesso dos alunos, assumindo uma lideranga estratégica clara e articulada com os

objetivos da institui¢ao.

A Escola C situa-se na regido centro do pais, numa area semiurbana, e constitui uma
referéncia no ensino particular e cooperativo da zona. Trata-se de um estabelecimento
com uma longa tradi¢do educativa e uma oferta formativa continua desde o pré-escolar
até ao ensino secundario. Apresenta uma dimensdo consideravel, com elevada taxa de

retencdo de alunos e uma forte ligagdo a comunidade envolvente.

A cultura organizacional da escola assenta num equilibrio entre tradi¢ao e inovagao. O
projeto educativo valoriza o rigor académico, o desenvolvimento pessoal e a cidadania
ativa, com uma clara aposta na formagao ética e no espirito de responsabilidade social. A
lideranca ¢ exercida com uma visdo clara e participada, articulando autoridade

pedagdgica com um estilo relacional préximo e atento as dindmicas internas.

A escola promove uma supervisdo pedagdgica regular, com momentos de reflexdo
conjunta entre os docentes, e aposta na constru¢do de um ambiente escolar positivo e
estimulante. A estabilidade das equipas, a forte identidade institucional e o envolvimento
ativo dos alunos em projetos e iniciativas sdo elementos distintivos desta organizagdo. O
diretor, com ampla experiéncia no setor, assume um papel mobilizador e integrador,
procurando alinhar a missdo da escola com as exigéncias contemporaneas do sistema

educativo.

A Escola D localiza-se no norte de Portugal, em contexto rural, sendo parte integrante de
uma organizacdo educativa de matriz cooperativa, com uma forte ligacdo a comunidade
local. Apesar da sua localizacdo periférica, a escola tem vindo a afirmar-se pela
consisténcia pedagogica e pelos bons resultados académicos, assumindo um papel central

na dinamizag¢do educativa e social da regido.
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Trata-se de uma instituicdo de média dimensdo, com uma oferta educativa desde o pré-
escolar até ao ensino secundario. O projeto educativo valoriza a proximidade, a inclusao
e a inovagdo pedagdgica, com forte incidéncia na personalizacdo do ensino, no
acompanhamento dos alunos e na relagdo escola—familia. A identidade cooperativa
reflete-se na participagdo ativa dos diferentes membros da comunidade educativa na vida

escolar.

A lideranca da escola ¢ marcada pela estabilidade e por uma orientacdo humanista. O
diretor, com mais de duas décadas de experiéncia na institui¢do, exerce um papel de
grande proximidade, promovendo a coesdo da equipa docente e estimulando praticas
pedagogicas centradas no aluno. A escola valoriza a autonomia profissional dos
professores, incentivando a experimentagao metodologica, € tem vindo a consolidar uma

cultura organizacional assente no respeito, na confianga e na melhoria continua.

A Escola E ¢ uma instituicdo centendria localizada na cidade de Lisboa, com reconhecida
tradicdo pedagogica e cultural. De grande dimensdo, oferece uma trajetéria educativa
continua, do pré-escolar ao ensino secundario, com uma identidade consolidada e uma

marca distintiva no panorama do ensino privado portugués.

O projeto educativo da escola assenta numa visdo humanista, centrada na formacao
integral do aluno, valorizando a autonomia, a criatividade, a responsabilidade social e o
pensamento critico. A par de um forte legado historico, a escola tem vindo a modernizar-
se, integrando tecnologias educativas, metodologias inovadoras e uma forte aposta em

atividades artisticas, culturais e cientificas.

A lideranga da escola caracteriza-se pela estabilidade e profissionalismo. O diretor, com
uma longa carreira no setor educativo, combina uma postura institucional com uma
presenca visivel no quotidiano escolar. A gestdo privilegia o trabalho em equipa, o
acompanhamento pedagogico proximo e a escuta ativa da comunidade escolar. A escola
aposta na formac¢ao continua dos docentes e na constru¢cao de uma cultura organizacional

coesa, sustentada em valores como a confianga, a liberdade responsavel e o rigor.

Com base neste enquadramento, passa-se a apresentacao ¢ analise dos dados empiricos
recolhidos junto dos diretores escolares, estruturados em torno das categorias definidas

no referencial teorico.
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3.2. As entrevistas e o contexto das escolas

A anélise das entrevistas (Apéndice II — Sinopse das Entrevistas) constitui, assim, o
primeiro momento de aproximagdo empirica a realidade das escolas privadas
participantes neste estudo. Antes de aprofundarmos os dados a luz das categorias
definidas, importa contextualizar brevemente o perfil das instituigdes envolvidas, bem
como as caracteristicas dos seus diretores. Esta breve incursdo permite situar os discursos
recolhidos, valorizando a singularidade de cada experiéncia, mas também reconhecendo
os pontos de convergéncia que atravessam o setor privado em Portugal. O presente
interludio visa, portanto, fornecer uma visdo introdutéria e interpretativa do universo
empirico das entrevistas, funcionando como uma ponte entre a metodologia adotada e a

analise sistematizada dos dados.

As cinco entrevistas realizadas incidiram sobre diretores de escolas privadas com projetos
educativos que abrangem todos os niveis de ensino — do pré-escolar ao 12.° ano —,
critério metodoldgico assumido com o objetivo de captar uma visdo longitudinal do
impacto da lideranga no percurso dos alunos. Esta op¢do permitiu explorar ndo apenas a
atuacdo diretiva num determinado ciclo, mas sobretudo compreender de que forma o
projeto de escola, sustentado por uma lideranca continuada, se constroi e se traduz ao
longo de varias etapas da escolaridade. Como salientam Leithwood, Harris e Hopkins
(2008) e Barroso (2005), a estabilidade e a coeréncia na lideranga ao longo do tempo
potenciam um maior enraizamento dos valores institucionais € uma influéncia mais

visivel nas culturas escolares.

As escolas representadas evidenciam grande diversidade em termos de matriz
institucional — algumas de cariz confessional, outras de orienta¢ao internacional ou com
forte identidade humanista —, o que enriqueceu a andlise e permitiu contrastar diferentes
modelos de gestdo e concegdes de sucesso educativo. Apesar das diferencas, todas
partilham um compromisso explicito com a qualidade do ensino, o desenvolvimento
integral dos alunos e a construg¢do de ambientes de aprendizagem humanizados e

exigentes.

Os diretores entrevistados — identificados nesta investigagcdo com as letras A a E, por
forma a garantir o anonimato — apresentam perfis distintos, mas convergentes na
valorizacao do papel estratégico da lideranca. As suas trajetorias incluem experiéncia
docente, formacao avangada em gestdo e educagdo, e longos anos de envolvimento com

os projetos que atualmente dirigem. Esta continuidade parece conferir-lhes ndo apenas
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um conhecimento aprofundado das suas comunidades escolares, mas também uma
legitimidade interna enquanto lideres. Como defendem Silva (2010) e Spillane (2005), a
lideranca em contexto educativo ndo se exerce apenas por via formal, mas constrdi-se
também através da confianga relacional, da escuta ativa e da coeréncia entre o discurso e

a pratica.

No conjunto das entrevistas, sobressai uma forte implicagdao pessoal dos diretores nas
dindmicas pedagogicas e organizacionais das suas escolas. A dire¢do ndo € percecionada
como uma fun¢do meramente administrativa ou distante, mas antes como uma
responsabilidade que implica presenca, relagdo e visdo. Em muitos casos, os diretores
assumem-se como mediadores entre os diferentes agentes da comunidade escolar,
facilitando o didlogo e promovendo ambientes colaborativos. Esta postura encontra
ressonancia nos modelos de lideranga relacional e distributiva que a literatura recente vem
destacando como particularmente eficazes em contextos escolares (Pessoa, 2019;

Spillane, 2005; Silva, 2010).

Este interludio permite, assim, langar um primeiro olhar sobre o universo discursivo das
entrevistas, revelando uma lideranga centrada nas pessoas, comprometida com o projeto
educativo e atenta a complexidade dos contextos. A partir desta base interpretativa,
seguimos para a andlise detalhada das seis categorias principais, com o objetivo de
compreender como se concretiza, nas praticas e nas narrativas dos diretores, a sua visao

sobre o papel da lideranca no sucesso educativo.

3.2.1. Visdo e lideranca estratégica das entrevistas
A lideranca estratégica assume-se como um dos pilares centrais na organizacdo e
desenvolvimento das instituigdes educativas, sobretudo no ensino privado, onde a
construcdo de uma identidade distintiva e coerente ¢ muitas vezes condi¢do para a
sustentabilidade do projeto educativo. Os dados recolhidos junto dos diretores
evidenciam um entendimento alargado da lideranga, que ultrapassa o plano técnico-
operacional e se enraiza numa visao mobilizadora, sustentada por valores e objetivos
claros. Este entendimento é consonante com os contributos de Leithwood, Harris &
Hopkins (2008), que sublinham que uma lideranca eficaz articula visdo, direcdo e

capacidade de influéncia, promovendo um clima de compromisso € melhoria continua.
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As entrevistas mostram que os diretores encaram a lideranga como um exercicio
intencional, orientado por uma missao clara e partilhada, com foco no sucesso formativo
e pessoal dos alunos. Esta abordagem vai ao encontro da conceg¢do de lideranga
transformacional (Borges-Ferro, 2017), na medida em que os lideres procuram inspirar e
envolver as suas equipas através de valores comuns, da coconstru¢do de sentido e da

mobilizagao para objetivos coletivos.

Trés grandes eixos emergem da analise desta categoria: (i) a centralidade da visdo
educativa na acdo diretiva; (ii) o papel da lideranca estratégica no alinhamento entre
cultura, missdo e praticas; e (iii) a aposta em modelos de lideranca colaborativa e
distribuida. Estes eixos, que atravessam os discursos dos diretores, sdo indicios de uma
pratica que, embora situada em contextos diversos, tende a convergir para uma logica
integradora entre valores, planeamento e acdo — como propde Silva (2010), quando
defende que o diretor deve ser simultaneamente lider pedagogico, gestor institucional e

agente de cultura.

Apresenta-se de seguida o quadro-sintese da andlise tematica referente a categoria “Visao
e lideranga estratégica”, com as principais subcategorias identificadas, frequéncia de

mengdes e exemplos representativos:

Quadro 4 — Analise tematica da categoria “Visdo ¢ lideranga estratégica”
N.° de

Subtema / Indicador  Diretor > Exemplo de Citacao
Mencoes

“Temos uma visao muito clara do que
A 3 queremos para os nossos alunos: cidadaos
criticos, autobnomos e felizes.”

Clareza e w — ,
. . A missdo da escola esta presente em todas
centralidade da visao B 2 o
. as decisoes.
educativa » .
Tudo comega com a nossa visdo: formar
D 2 pessoas capazes de pensar e agir com
responsabilidade.”
“As decisoes sdo sempre pensadas
A 2 estrategicamente, tendo em conta o
impacto no percurso dos alunos.”
Liderancga estratégica “Cada passo ¢ medido: olhamos para os
e intencional C 1 dados, para os contextos e decidimos com

foco no futuro.”

“Nada ¢ feito ao acaso; temos um plano
claro e metas a atingir.”

“A cultura da escola ¢ construida com base
no respeito, na autonomia e na partilha.”

47



Cultura
organizacional D 1
baseada em valores

“Fazemos questdo de que os valores da
escola estejam vivos no dia a dia.”

“Sou um lider que escuta, que decide em

B 2 . S,
conjunto com as equipas.
Lideranca partilhada C 1 “A lideranca ¢ distribuida: os
e colaborativa coordenadores tém autonomia real.”
E 1 “Trabalho com as chefias intermédias

como parceiros de confianga.”
Fonte: proprio

Este quadro revela ndo so a diversidade de expressdes da lideranga, mas também uma
convergéncia quanto a importancia de articular visdo e acdo numa logica estratégica. Os
diretores entrevistados demonstram consciéncia do seu papel como construtores e
guardides de uma cultura organizacional assente em valores, sendo essa cultura
continuamente alimentada pelo discurso e pela pratica quotidiana. Esta visdo esta
alinhada com o que Apple (2001) chama de "dimensao cultural da lideranga", segundo a
qual o papel do diretor ndo se limita a gestdo de processos, mas inclui também a

manutengao simbdlica de uma identidade comum.

A valorizacao da liderancga partilhada, patente em varios testemunhos, traduz igualmente
uma aproximag¢ao ao modelo de lideranga distribuida (Spillane, 2005), que reconhece a
complexidade das organizacdes educativas e a necessidade de envolvimento coletivo na
tomada de decisdo. Esta abordagem revela-se particularmente relevante em contextos
privados, onde a inovagdo e a diferenciacdo exigem niveis elevados de coordenacdo,

confianga e corresponsabilidade.

Assim, podemos concluir que a lideranga estratégica nas escolas analisadas se configura
como uma pratica relacional, intencional e orientada por um sentido de misséo,
fortemente ancorada nos valores do projeto educativo e na constru¢do de uma cultura
organizacional coesa. Esta visdo ¢ partilhada, cultivada e operacionalizada com as
equipas, configurando uma lideranca que, mais do que dirigir, procura inspirar, articular

e transformar.

3.2.2. Gestao pedagogica e curricular das entrevistas
A gestao pedagbgica e curricular surge, nas entrevistas realizadas, como um eixo central
da agdo dos diretores escolares, revelando-se essencial para garantir a coeréncia, a

qualidade e a inovagao no processo de ensino e aprendizagem. Os diretores participantes
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descrevem este dominio como uma area estratégica de interven¢do, onde a lideranca se
manifesta através da supervisao pedagogica, da promocgao de praticas diferenciadas e do
acompanhamento proximo dos alunos. Esta visdo encontra correspondéncia nos
contributos de Silva e Lima (2011), que destacam o papel estruturante da lideranga
pedagogica na construgdo de ambientes de aprendizagem intencionais e favoraveis ao

desenvolvimento profissional dos docentes e ao sucesso dos alunos.

Nas escolas privadas analisadas, a gestdo pedagogica ¢ fortemente associada a autonomia
e a capacidade de resposta as necessidades dos alunos, sendo valorizada a flexibilidade
curricular e a personalizagdo das trajetorias de aprendizagem. Os discursos dos diretores
evidenciam um compromisso com a eficicia educativa, mas também com a adequacao
das estratégias pedagogicas aos ritmos individuais e ao contexto especifico de cada aluno
— uma abordagem coerente com os principios delineados no Perfil dos Alunos a Saida

da Escolaridade Obrigatoria (Ministério da Educagao, 2017).

Da anélise tematica emergiram trés dimensdes interligadas que estruturam esta categoria:
(1) o acompanhamento sistematico dos alunos, através de praticas regulares de
monitorizagdo e apoio; (ii) a valorizacao da diferenciacao pedagogica e da gestao flexivel
do curriculo, como forma de garantir equidade e inclusdo; e (iii) o papel do diretor como
supervisor pedagogico, assegurando a coeréncia e a qualidade das praticas letivas. Esta
abordagem a lideranca pedagogica encontra respaldo em Silva (2010) e em Leithwood,
Harris e Hopkins (2008), que defendem que o impacto da liderancga escolar se concretiza,
sobretudo, através da atengdo a dimensdo curricular, da articulagdo entre ensino e
avaliacdo e da mobilizacdo da equipa docente em torno de uma visdo pedagogica

partilhada.

\

Apresenta-se, de seguida, o quadro-sintese da analise tematica referente a categoria
“Gestdo pedagogica e curricular”, com a identificacdo dos principais subtemas,

frequéncia de mengdes por diretor e exemplos ilustrativos de citagdo:

Quadro 5 — Analise tematica da categoria “Gestdo pedagdgica e curricular”

Subtema / Indicador Diretor e Exemplo de Citagio

Mencoes

“Acompanhamos os alunos de forma

Acompanhamento . . ,
, . istemati A 3 muito proxima, desde a entrada até ao
réximo e sistematico
gos alunos 12.° ano. Sabemos os seus nomes, as
u

suas dificuldades.”
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“Ha um trabalho de monitorizag¢do
B 2 continua do percurso de cada aluno, com
reunides pedagogicas regulares.”
“Estamos atentos ao que cada aluno
C 2 precisa. A relacdo proxima ¢ essencial
para o sucesso.”
“Trabalhamos com a flexibilidade do
B 2 curriculo para responder aos diferentes
perfis de aprendizagem.”
Valorizacao da “Temos liberdade para adaptar os
flexibilidade curricular percursos dos alunos.”
“A flexibilidade curricular € um
E 2 instrumento de equidade, nao apenas
uma opg¢do organizativa.”
“Promovemos metodologias
Diferenciacio A 2 diferenciadas e adaptadas aos ritmos dos
pedagogica e alunos.”
metodologica “Cada turma pode funcionar de forma
distinta, com métodos ajustados.”
“Fago questdo de acompanhar o trabalho
A 1 dos professores, dando feedback e
apoio.”

- . “O papel do diretor é também
Supervisio e apoio ao

D 1 edagogico. Temos de estar presentes
corpo docente bedagog P

nas salas, com os professores.”
“A liderancga passa por garantir
E 1 consisténcia pedagdgica em toda a
escola.”
Fonte: proprio

A andlise mostra que os diretores assumem, de forma consistente, uma lideranca
pedagogica ativa e proxima. O acompanhamento dos alunos ¢ destacado como essencial
para promover o seu sucesso, numa logica de atenc¢ao individualizada e de compromisso
com a equidade. Tal como salienta Barroso (2005), a lideranca educativa exige uma
presenca permanente na construcao dos processos de aprendizagem, articulando visdes

pedagogicas com decisdes concretas do quotidiano escolar.

Por outro lado, a valorizagdo da flexibilidade curricular evidencia o potencial das escolas
privadas para explorar margens de autonomia, nomeadamente através da criacdo de
percursos formativos ajustados as especificidades dos seus contextos e alunos. Esta
flexibilidade, referida por varios diretores, surge ndo como uma mera ferramenta técnica,

mas como uma expressdo de compromisso ético com o direito a aprender — refletindo
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também os principios expressos na legislacdo portuguesa sobre diferenciagdo pedagdgica

(Portugal, 2018a).

Finalmente, os dados sublinham o papel do diretor como supervisor pedagdgico, capaz
de acompanbhar, orientar e apoiar os docentes. A supervisdo ndo ¢ entendida num registo
de controlo, mas sim como um processo de desenvolvimento organizacional e
profissional, em consonancia com os principios enunciados por Costa & Figueiredo

(2012), que valorizam o envolvimento direto da lideranca nos processos curriculares.

Em sintese, a gestdo pedagdgica e curricular nas escolas analisadas revela-se
profundamente integrada na ag@o diretiva, sendo entendida como campo estratégico de
lideranca, didlogo e inovacdo. O diretor surge, assim, como figura mediadora entre os
objetivos educativos da escola, as praticas dos professores e as necessidades dos alunos,
assumindo um papel de garante da coeréncia pedagodgica e promotor da qualidade

educativa.

3.2.3. Foco no sucesso educativo das entrevistas
O sucesso educativo, entendido de forma abrangente, emerge como uma das prioridades
claras nos discursos dos diretores das escolas privadas entrevistadas. Este conceito ¢
encarado para além das métricas formais de avaliacdo, abrangendo dimensdes como o
bem-estar, o desenvolvimento integral dos alunos e a sua preparagdo para uma cidadania
ativa e consciente. Tal visdo € consonante com a perspetiva apresentada por Costa (2016),
segundo a qual o sucesso educativo deve ser concebido como um processo complexo,

contextualizado e orientado para a realiza¢do plena do potencial de cada aluno.

De forma consistente, os diretores sublinham a importdncia de criar condi¢des
organizacionais, pedagogicas e relacionais que favorecam aprendizagens significativas e
duradouras. Esse compromisso reflete-se numa aposta clara na personalizagdo dos
percursos, no acompanhamento proximo € na criagcdo de ambientes de aprendizagem
estimulantes. Como sublinham Dionisio (2010) ¢ Vieira (2013b), o sucesso educativo ndao
resulta de uma simples acumulagdo de resultados escolares, mas da existéncia de uma

cultura de exigéncia articulada com uma pedagogia de apoio e inclusdo.

Da andlise emergem trés eixos fundamentais: (i) uma conce¢do ampla e humanista do
sucesso; (ii) estratégias institucionais de monitorizag¢ao e apoio ao progresso dos alunos;
e (ii1) a valorizacdo da autonomia e motivagao dos estudantes como fatores estruturantes

do sucesso. Estas dimensdes mostram que os diretores ndo apenas reconhecem a
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complexidade do sucesso educativo, como também procuram intencionalmente estruturar

as suas escolas para 0 promover.

Segue-se o quadro-sintese com os principais subtemas, frequéncia de mengodes e

exemplos de citagdo:

Quadro 6 — Analise tematica da categoria “Foco no sucesso educativo”

Subtema / Indicador Diretor e Exemplo de Citacio

Mencoes

“O sucesso, para nos, € ver os alunos

A 2 crescerem como pessoas, preparados
Sucesso como para a vida.”
desenvolvimento integral “Queremos formar alunos auténomos,
D 2 com espirito critico e valores. Isso é
sucesso.”

“Temos reunides pedagogicas
B 2 constantes para identificar dificuldades
e agir a tempo.”
“Ha um acompanhamento detalhado,

Monitorizac¢io e apoio ao

progresso ¢ 2 ndo deixamos ninguém para tras.”
“Q progresso ¢ analisado de forma
E 1 sistematica por uma equipa pedagogica
dedicada.”
“Damos espago aos alunos para se
A 1 envolverem nas decisoes, isso aumenta
0 seu compromisso.”
Promocio da autonomia D | “Acreditamos que o sucesso também
e motivagao dos alunos passa por dar voz aos alunos.”
“Valorizamos a motivagao intrinseca.
E 2 Os alunos tém de se sentir

protagonistas do seu percurso.”

Fonte: proprio

Os dados revelam uma abordagem sofisticada e integradora do sucesso educativo. Longe
de se restringirem a obtencdo de resultados académicos, os diretores colocam énfase na
construcao de um ambiente formativo que respeita o ritmo e a identidade de cada aluno,
promovendo o seu crescimento pessoal, social e cognitivo. Esta perspetiva alinha-se com
o que ¢ proposto no Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatoria (Ministério
da Educacao, 2017), onde se destaca a importancia de uma formagao integral que valorize
ndo sO as competéncias cognitivas, mas também as interpessoais, éticas e culturais. Além

disso, autores como Silva e Lima (2011) sublinham que o verdadeiro sucesso educativo
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passa por garantir que todos os alunos atingem o seu potencial maximo num ambiente

inclusivo e exigente.

Adicionalmente, a existéncia de mecanismos internos de acompanhamento pedagdgico
evidencia uma cultura de monitorizagdo formativa e de responsabilizacdo coletiva, em
consonancia com a légica da escola como organizacao reflexiva (Barroso, 2005). Este
aspeto € particularmente relevante em escolas privadas, onde os projetos educativos
frequentemente valorizam a exceléncia académica, mas procuram fazé-lo num quadro de

personalizagdo e humanizagdo das aprendizagens.

Por fim, a promocao da autonomia e da participagdo dos alunos como condi¢io para o
sucesso revela uma orientagdo pedagdgica progressista, proxima dos principios da
educacao democratica e inclusiva. Tal como defendido por Torres & Palhares (2009), a
lideranca educativa que promove o sucesso € aquela que cria as condi¢des para que cada

aluno se sinta respeitado, envolvido e desafiado a alcangar o melhor de si.

Em sintese, o foco no sucesso educativo, tal como expresso nas entrevistas, configura-se
como uma prioridade transversal e estruturante, sustentada numa visao humanista, na
monitorizagdo continua dos processos ¢ na aposta na autonomia ¢ motivagao dos alunos.
Esta perspetiva integra os objetivos institucionais com os direitos e necessidades dos
estudantes, refor¢ando uma lideranga pedagdgica centrada no cuidado, na exigéncia e na

realizagdo pessoal de cada um.

3.2.4. Cultura organizacional e clima escolar das entrevistas
As entrevistas realizadas revelam que os diretores das escolas privadas analisadas
atribuem um papel central a criagdo e manuten¢ao de uma cultura organizacional s6lida
e de um clima escolar positivo. Estes elementos, frequentemente referidos de forma
espontanea, sao apresentados como condigdes estruturantes do bem-estar, da motivagao

e do envolvimento dos alunos e dos profissionais da escola.

A construgdo de uma cultura escolar coesa, pautada por valores partilhados e por um
sentido de pertenga, ¢ apontada como uma prioridade estratégica da lideranca. Tal como
defende Barroso (2005), a cultura organizacional configura-se como um “cimento
invisivel” que agrega a comunidade educativa e orienta os comportamentos quotidianos.
Os diretores sublinham que esse clima relacional se constrdi através de praticas
consistentes de proximidade, respeito mutuo e valorizag¢do da participagdo, promovendo

ambientes seguros e afetivamente significativos.
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Emergiram trés subtemas principais nesta categoria: (1) a promog¢do de um ambiente
positivo e acolhedor, (2) a relagao de proximidade entre dire¢ao, docentes e alunos, e (3)
a cultura de pertenga e colaboracdo. Estas dimensdes, embora distintas, articulam-se de
forma complementar, contribuindo para consolidar um clima institucional favoravel a
aprendizagem e ao desenvolvimento integral. O quadro seguinte resume as principais

evidéncias:

Quadro 7 — Analise tematica da categoria “Cultura organizacional e clima escolar”

N.° de

Subtema / Indicador Diretor 0 Exemplo de Citacao
Mencgoes
“Aqui os alunos sentem-se seguros,
A 2 . .
acolhidos, ouvidos.”
Ambiente positivo e D ) “Procuramos que a escola seja uma
acolhedor extensdo da casa.”
E | “Criamos um ambiente onde todos se
sentem respeitados.”
B ) “Ha uma proximidade muito grande
entre dire¢do e alunos.”
Relacao entre professores, C | “Fazemos questdo de conhecer os
alunos e direcéo alunos pelo nome.”
E ) “A comunicagdo com os alunos ¢
constante, aberta.”
A 1 “Trabalhamos em equipa, partilhamos
responsabilidades.”
B | “Os professores sentem-se parte da
Cultura de pertenca e escola.”
colaboracio C 1 “A cultura ¢ de entreajuda, e isso
comega na lideranga.”
“Construimos tudo juntos. Ninguém
D 1 .
trabalha isolado.”

Fonte: proprio

As liderancas retratadas mostram-se sensiveis a importancia das dinamicas relacionais na
configuracao do quotidiano escolar. O modo como os diretores descrevem o ambiente
vivido nas suas instituigdes revela uma preocupagdo com a humanizagdo da escola, ndo
apenas como espaco de ensino, mas também como lugar de vida. Estas praticas traduzem
uma concecao ética e relacional da lideranca, em linha com o que defendem Silva e Lima
(2011), ao salientarem que o clima escolar resulta das escolhas culturais e organizacionais

da lideranga.

Em suma, os dados evidenciam um compromisso claro com a promoc¢ao de um ambiente

educativo seguro, colaborativo e emocionalmente positivo, que favorece o sucesso
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escolar e reforca a identidade institucional. O papel do diretor €, neste dominio, o de
mediador e facilitador, capaz de mobilizar os diferentes agentes em torno de valores

partilhados e de praticas coletivas que sustentam uma cultura escolar inclusiva e coerente.

3.2.5. Inovacio e autonomia das entrevistas
A categoria “Inovacdo e autonomia” emergiu de forma consistente nos discursos dos
diretores, refletindo a aposta estratégica das escolas privadas na diferenciagdo pedagogica
e na capacidade de agir com liberdade dentro do quadro legal existente. Os entrevistados
destacam a autonomia ndo como uma mera concessao administrativa, mas como um
espaco de responsabilidade e criatividade ao servico dos alunos. Essa visdo esta em
sintonia com as perspetivas de Barroso (2005), que associa a autonomia a capacidade de
responder aos contextos e necessidades locais com solugdes inovadoras e

contextualizadas.

As préticas inovadoras referidas incluem a flexibilidade curricular, o desenvolvimento de
projetos diferenciadores e a aposta em metodologias ativas e centradas no aluno. A
inovacao surge, assim, como uma expressao concreta da autonomia, mobilizando equipas
e recursos em torno de objetivos comuns de melhoria da aprendizagem. A seguir,

apresenta-se a sistematizacdo tematica desta categoria com base nas entrevistas

realizadas:

Quadro 8 - Analise tematica da categoria
N.° de

“Inovagdo e autonomia”

Subtema / Indicador  Diretor . Exemplo de Citacio
Mencoes
A ) “A flexibilidade permite-nos adaptar
Flexibilidade conteudos aos interesses dos alunos.”
curricular e adaptacio D | “Usamos a autonomia para reorganizar
0s tempos e espagos letivos.”
“Desenvolvemos projetos
Projetos B 2 interdisciplinares com impacto real na
diferenciadores e comunidade.”
criativos C ! “Valorizamos iniciativas inovadoras
propostas pelos proprios alunos.”
A | “Promovemos a aprendizagem ativa,
. . baseada na resolucdo de problemas.”
Metodologias ativas . .~
E | “A sala de aula é um laboratério de
experiéncias pedagogicas.”

Fonte: proprio

As entrevistas revelam uma lideranga que encara a inovacao como parte integrante da

identidade institucional. A autonomia ¢ assumida como espago de oportunidade,
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permitindo desenvolver praticas mais adequadas as caracteristicas e potencialidades dos
alunos. Em vez de um exercicio isolado, a inovagdo ¢ apresentada como um movimento

coletivo, que envolve a direcdo, os docentes e, em muitos casos, os proprios alunos.

Estas opcdes revelam uma orientagdo estratégica clara, ancorada num modelo de gestao
participativa e orientada para a melhoria continua. A lideranga escolar, nestes contextos,
atua como promotora e facilitadora de condi¢des para que a inovagao pedagogica se torne
uma pratica sustentada e institucionalizada, em consonancia com os principios da

autonomia escolar.

3.2.6. Relacido com a comunidade educativa das entrevistas
A relacdo com a comunidade educativa ¢ apresentada pelos diretores como um pilar
estratégico da acdo escolar, profundamente interligado com os principios de participagao,
corresponsabilidade e envolvimento ativo dos diversos agentes — nomeadamente,
familias, professores, alunos e entidades externas. Esta visdo corresponde a concegdo de
lideranga colaborativa defendida por Silva e Lima (2011), segundo a qual o diretor atua

como dinamizador de redes de cooperagao que sustentam a missao educativa da escola.

Nas entrevistas, emergem trés subtemas principais: (1) envolvimento das familias, (2)
articulagdo com a comunidade local e parceiros externos, e (3) abertura da escola a
sociedade. Os discursos dos diretores refletem uma abordagem relacional da lideranga,
centrada na criacdo de pontes entre o espago escolar e o meio envolvente, com o objetivo
de reforgar a pertinéncia social da escola e o sentimento de pertenga por parte dos seus

membros.

Esta tendéncia parece ser particularmente marcada nas escolas privadas, que, por natureza
e estrutura organizativa, tendem a promover uma maior proximidade com os seus
publicos, ndo apenas por exigéncia do contexto competitivo, mas também como parte

integrante da sua identidade institucional (cf. Lima & Melo, 2016; Cotovio, 2004).

Quadro 9 — Analise tematica da categoria “Rela¢do com a comunidade educativa”

N.’ de

Subtema / Indicador Diretor . Exemplo de Citacao
Mencoes
A ) “Os pais fazem parte do projeto
Envolvimento das educativo, desde o inicio.”
familias C 1 “Trabalhamos com os encarregados de
educacdo como parceiros.”
Parcerias e articulacao B ) “Temos protocolos com instituigdes
com a comunidade culturais, sociais e cientificas.”
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“Promovemos a abertura da escola ao

D 1 . .
bairro e a cidade.”
A 1 “A escola deve ser um espago de
dialogo com a sociedade.”
Escola como espaco ” .
e, Envolvemos a comunidade nas
aberto e participativo .
E 2 atividades escolares sempre que

possivel.”
Fonte: proprio

A presenca constante da familia como parceiro estratégico ¢ um elemento transversal aos
discursos. Os diretores enfatizam a importancia da confianca e da transparéncia na relagao
com os encarregados de educacdo, apostando numa comunicagdo continua e na
participagdo ativa destes nas dindmicas escolares. Esta abordagem corrobora a ideia de
que o sucesso educativo € tanto mais provavel quanto mais se promover a convergéncia

entre os contextos de socializa¢dao do aluno (cf. Silva, 2003).

Para além disso, as escolas procuram, de forma sistematica, estabelecer redes com
entidades externas, num esfor¢o de ancorar a sua agdo em projetos de intervengdo social
e cultural mais amplos. Esta ligacdo ao territdrio ¢ vista como meio de concretizar o

principio da cidadania ativa e de tornar o curriculo mais significativo para os alunos.

Em sintese, os dados revelam uma lideranga que reconhece o valor da comunidade como
recurso ¢ como destinataria da acao educativa. A escola ¢, nesta Otica, entendida como
um centro de relagdes que se expandem para além dos seus muros fisicos e simbdlicos,

valorizando a cooperagdo e a construcao coletiva de solugdes educativas.

3.2.7. Sintese interpretativa dos resultados das entrevistas
A analise das entrevistas aos cinco diretores de escolas privadas portuguesas permitiu
identificar um conjunto de padrdes convergentes que ajudam a compreender o papel da
lideranga no sucesso educativo, com base nas seis categorias temadticas previamente
definidas: visdo e lideranca estratégica, gestdo pedagogica e curricular, foco no sucesso
educativo, cultura organizacional e clima escolar, inovacao e autonomia, e relagdo com a

comunidade educativa.

Em primeiro lugar, destaca-se a clareza da visao estratégica das liderangas, ancorada em
valores educativos bem definidos e partilhados pelas comunidades escolares. Os diretores
demonstram um forte compromisso com a missdo pedagdgica das suas institui¢des,

associando o sucesso escolar ndo apenas a resultados académicos, mas ao
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desenvolvimento integral dos alunos. Esta visdo alinha-se com a literatura que associa
lideranga eficaz a constru¢ao de sentidos comuns e a definicao de metas mobilizadoras

(cf. Fonseca & Araujo, 2022; Torres & Palhares, 2009).

No plano da gestdo pedagdgica e curricular, observou-se uma lideranca proéxima, com
elevada valorizagdo do acompanhamento dos alunos, da supervisdo pedagogica e da
inovagao metodologica. Os diretores assumem um papel ativo na regulagdo das praticas
letivas e revelam grande abertura a flexibilidade curricular, valorizando o trabalho
colaborativo com os docentes. Este posicionamento evidencia uma liderancga pedagogica
e transformacional (cf. Borges-Ferro, 2017), orientada para a melhoria continua da

qualidade das aprendizagens.

Quanto ao foco no sucesso educativo, este ¢ transversal a todos os discursos, com
estratégias diferenciadas de apoio ao aluno e mecanismos sistematicos de monitorizacao
do percurso escolar. A personalizacdo do ensino, a detecdo precoce de dificuldades e o
apoio psicopedagdgico sdo apontados como fatores estruturantes. Este foco articula-se
com uma nocao ampliada de sucesso, que transcende as médias estatisticas e valoriza o

progresso individual (cf. Costa, 2016).

No que respeita a cultura organizacional e clima escolar, prevalece a valorizagdo de
ambientes colaborativos, marcados por relagdes de confianga e pertenga. Os diretores
destacam o papel da lideranga na constru¢do de uma cultura partilhada, onde o bem-estar,
a comunicacao e o espirito de equipa se afirmam como eixos fundamentais. A promog¢ao
de um clima escolar positivo ¢ entendida como condicao essencial para o envolvimento

de alunos e professores.

A categoria inovacdo e autonomia revelou um posicionamento estratégico das escolas
privadas na procura de solucdes diferenciadoras, contextualizadas e adaptadas as suas
especificidades. A autonomia € encarada como um espago de oportunidade e criatividade,
e a inovagdo como uma pratica quotidiana que envolve a comunidade educativa. Estas
dimensdes sao indicadoras de uma lideranga adaptativa e empreendedora, que interpreta

o quadro legal como motor de transformacao.

Por fim, na relacdo com a comunidade educativa, foi evidente a aposta numa lideranca
relacional e partilhada. Os diretores valorizam o envolvimento das familias, as parcerias

externas e a abertura da escola a sociedade. Esta orientagdo reforga a ideia de que a escola
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¢ um projeto coletivo e que o sucesso educativo se constrdi também fora da sala de aula,

em articulacdo com os contextos sociais mais amplos (Silva, 2003; Silva & Lima, 2011).

Em sintese, os dados apontam para liderangas conscientes, estrategicamente orientadas,
que operam em didlogo constante com as suas comunidades. As praticas descritas
denotam uma visao holistica da educagdo, onde a lideranca nao se limita a administragao,
mas se estende a pedagogia, a cultura organizacional e a construcdo de relagdes
significativas com os diferentes atores educativos. Esta configuracdo parece confirmar
que, no ensino privado, o papel do diretor assume uma centralidade estruturante no

modelo de escola, funcionando como motor de coesdo, inovacdo e qualidade educativa.

3.3.Os projetos educativos

Ap0s a andlise das entrevistas realizadas aos diretores das institui¢des de ensino privadas,
importa agora considerar um segundo corpus fundamental para a compreensao do papel
da lideranca no sucesso educativo: os projetos educativos das escolas participantes. Estes
documentos, enquanto instrumentos de planeamento estratégico e expressao identitaria
das instituicdes (Azevedo et al., 2011), oferecem uma perspetiva estruturada sobre os
valores, objetivos e praticas que orientam a agdo pedagdgica e organizacional. A sua
analise permite aceder nao apenas as intengdes declaradas pelas liderangas escolares, mas
também as opgdes que as escolas assumem como prioritarias, conferindo-lhes coeréncia

e sentido de missdo.

Os projetos educativos analisados revelam, no seu conjunto, um compromisso explicito
com a promog¢ao de uma educagdo integral, orientada por valores humanistas ¢ por uma
visdo de formagdo global dos alunos. Embora redigidos em contextos institucionais
distintos — desde escolas de matriz internacional até estabelecimentos confessionais ou
laicos —, todos partilham a preocupacdo com a qualidade educativa, a centralidade do
aluno e a constru¢do de uma cultura de exceléncia assente em principios éticos e de

cidadania ativa.

Um traco comum entre os documentos ¢ a valorizacdo da lideranga como dimensao
estratégica da escola. Ainda que nem sempre mencionada de forma direta, a presenca da
dire¢do — e, em particular, do diretor — manifesta-se na defini¢do da missao, na estrutura
organizacional e na promocao de praticas inovadoras. Esta presenga latente corrobora a
ideia de que a lideranga educativa se concretiza também na orientagao dos documentos

institucionais (Azevedo et al., 2011; Silva & Lima, 2011).
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A maioria dos projetos enfatiza igualmente o papel da autonomia enquanto espaco de
responsabilidade e criatividade, refletindo o quadro normativo que reconhece as escolas
privadas margem de atuagao acrescida (Estévao, 1998). Esta autonomia é frequentemente
mobilizada para implementar praticas diferenciadoras, articular curriculos com os
contextos locais e fomentar ambientes de aprendizagem significativos, alinhando-se com

as propostas de Barroso (2005) sobre gestao pedagodgica contextualizada.

No entanto, também se observam algumas divergéncias que revelam especificidades
institucionais relevantes. Por exemplo, enquanto algumas escolas atribuem um peso
substancial a dimensao internacional e a cidadania global, outras enfatizam a constru¢do
de identidades culturais enraizadas e o servigo a comunidade local. Ha também variagoes
no grau de explicitagdio dos mecanismos de avaliacdo interna, da promog¢ao da

participagdo da comunidade educativa ou da formacao continua dos professores.

A leitura cruzada destes documentos permite, assim, identificar padrdes comuns e
singularidades institucionais, que refletem tanto o contexto social e educativo de cada
escola como as visdes de lideranca que as orientam. Tal como salienta Azevedo et al.
(2011), o projeto educativo ¢é, simultaneamente, uma carta de inten¢des e um instrumento
operativo, sendo por isso um espelho importante das opcdes estratégicas das liderancas

escolares.

Ao contrario do tratamento dado as entrevistas, em que se quantificaram as mengdes aos
subtemas para aferir a sua recorréncia e centralidade nos discursos dos diretores, nos
projetos educativos optou-se por ndo apresentar o numero de mengdes. Esta decisdo
metodologica decorre da natureza distinta dos documentos: sendo textos institucionais,
com uma logica mais formal e sintética, a repeticdo de um conceito ndo ¢,
necessariamente, indicativa da sua importancia estratégica. Uma ideia pode surgir uma
unica vez num projeto, mas ocupar um lugar central, por exemplo, na defini¢do da missao
da escola. Assim, na analise que se segue, privilegiou-se a identificagdo da presenga, da
profundidade e da forma de abordagem dos subtemas, acompanhada por exemplos
textuais ilustrativos. Esta op¢do visa garantir uma leitura mais qualitativa, interpretativa
e coerente com os principios da andlise documental no ambito da investigacio em

educacdo (Azevedo et al., 2011; Bardin, 1995).

Nos pontos que se seguem, proceder-se-a a andlise tematica dos projetos educativos,
organizada segundo as seis categorias previamente definidas. Esta andlise permitird
comparar os discursos institucionais com os testemunhos recolhidos nas entrevistas,
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contribuindo para uma leitura triangulada e aprofundada do papel dos diretores no

contexto do ensino privado em Portugal.

3.3.1. Visdo e lideranca estratégica nos projetos educativos

A analise dos projetos educativos revela um posicionamento claro das institui¢des no que
respeita a sua missdo, valores e visdo estratégica. Embora nem sempre haja uma
referéncia direta e explicita a figura do diretor ou da dire¢ao, os documentos evidenciam
uma orienta¢do institucional profundamente ancorada em principios de lideranca
estratégica. Tal como sublinham Silva e Lima (2011), a lideranga escolar manifesta-se
ndo apenas nas decisdes de gestdo quotidiana, mas também na capacidade de mobilizar
uma visao partilhada e de inspirar uma cultura educativa coerente com os valores da
instituigao.

Em todas as escolas analisadas, a missdo educativa é formulada com clareza, refletindo
um compromisso com a formag¢do integral dos alunos, a promocdo da cidadania e o
desenvolvimento de competéncias para enfrentar os desafios contemporaneos. Este
alinhamento com uma visao humanista e transformadora da educacao aproxima-se das
perspetivas de Apple (2001) e Silva (2010), para quem a lideranga educativa deve estar

ao servico do bem comum, com uma forte dimensao ética e social.

A Escola A (2023), por exemplo, assume como missdo “formar elites sem elitismo”,
articulando exigéncia académica com abertura a diversidade. A Escola E (2023) destaca
a educacdo para a liberdade e a cidadania ativa como tragos fundamentais do seu projeto.
Ja as Escolas B, C e D acentuam a importancia do respeito, da criatividade, da autonomia

e da inclusdo como pilares da sua identidade educativa.

Apesar da diversidade de formulagdes, ¢ evidente um padrao comum: todas as escolas
concebem a lideranga como orientadora da agdo pedagogica e promotora de uma cultura
organizacional coerente com os seus valores. Mesmo quando nao ha mencdo direta ao
diretor, a lideranca surge como elemento estruturante da missdo institucional e da

construgao de sentido coletivo (Estévao, 1998; Silva & Lima, 2011).

Através do quadro de analise (Apéndice IV — Visdo e lideranga estratégica nos projetos
educativos), em concomitincia com a analise documental, reforca-se a ideia de que os
projetos educativos, enquanto instrumentos de orientacdo estratégica, incorporam uma

visdo de lideranga que transcende a gestao administrativa, assumindo um papel essencial
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na constru¢do do ethos escolar e na mobilizacdo da comunidade em torno de um projeto

partilhado.

3.3.2. Gestao pedagogica e curricular nos projetos educativos
A gestdo pedagdgica e curricular nos projetos educativos analisados assume um papel
central na concretizagdo da missao institucional de cada escola. Ainda que os documentos
variem na profundidade com que abordam esta dimensdo, ¢ possivel identificar um
conjunto de linhas orientadoras comuns, nomeadamente: a aposta na supervisao
pedagogica, a coordenagdo entre ciclos e departamentos, a valorizacdo da formagdo

continua dos docentes e a aposta em praticas de ensino diferenciadas.

De acordo com Silva (2010), a lideranga pedagogica ¢ um dos pilares mais relevantes da
eficacia escolar, sendo determinante para a qualidade das aprendizagens dos alunos. Os
projetos educativos, enquanto expressao formal da identidade e estratégia das instituigdes,
revelam como cada escola organiza a sua resposta educativa de forma coerente com os

seus valores, objetivos e contexto (Azevedo et al., 2011).

Em todos os documentos ¢ evidente uma preocupacdo com a formagao continua dos
professores, encarada como motor de desenvolvimento profissional e de melhoria das
praticas pedagogicas. A Escola B (2021), por exemplo, refere explicitamente a aposta no
“trabalho colaborativo entre docentes” ¢ na “observacdo mutua de aulas”, como
mecanismos de supervisao partilhada. J4 a Escola D destaca a “formacao interna orientada
para a inovacdo pedagogica” e a Escola E (2023) valoriza “a monitorizagao sistematica

dos resultados escolares”.

Outro aspeto recorrente ¢ a valorizagdo da diferenciagdo pedagogica e da flexibilidade
curricular, em linha com o disposto no Decreto-Lei n.° 55/2018. Algumas escolas referem
explicitamente projetos ou abordagens pedagdgicas diferenciadoras, como o ensino por
projetos, os percursos personalizados ou o uso de tecnologias educativas (cf. Escola A,
2023 e Escola C, 2019), traduzindo um alinhamento com os principios da autonomia e

inovagao, conforme preconizado por Fonseca & Araujo (2022).

O resumo do quadro de andlise (Apéndice IV — Gestao pedagdgica e curricular nos
projetos educativos) entendemos que esta revela, portanto, um compromisso alargado
com praticas de gestdo pedagdgica que potenciam a aprendizagem e a equidade. Ainda
que nem todos os documentos detalhem os mecanismos operacionais desta gestdo, fica

patente uma valorizacdo clara da lideranca pedagogica como ferramenta estratégica para
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promover uma escola centrada na qualidade, na inovagdo e no sucesso dos alunos (Silva,

2010; Fonseca & Araujo, 2022).

3.3.3. Foco no sucesso educativo nos projetos educativos
O sucesso educativo ¢ transversalmente assumido como prioridade nos projetos
educativos das escolas analisadas. Apesar de variagdes na terminologia e profundidade
de abordagem, todas as instituigdes expressam de forma clara o compromisso com a
promog¢do de aprendizagens significativas, a equidade no acesso ao curriculo e a

valorizagdo do percurso individual de cada aluno.

De acordo com Silva (2010), o conceito de sucesso escolar ultrapassa a mera obtencgao de
resultados académicos, implicando uma formacgao global do aluno e o desenvolvimento
de competéncias para a vida. Esta perspetiva ¢ visivel em varias das escolas analisadas,
onde o sucesso ¢ entendido como “realizacdo pessoal”, “construcdo da autonomia” ou

“crescimento em responsabilidade”.

A personalizacdo da aprendizagem surge também como elemento central: a Escola A
(2023), por exemplo, refere o “acompanhamento individualizado dos alunos”, enquanto
a Escola D fala em “respeito pelo ritmo de aprendizagem de cada crianca”. Estes
principios estdo em linha com as orientagdes do Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade
Obrigatoria (Ministério da Educagdo., 2017), que enfatiza a necessidade de uma

abordagem centrada no aluno, promotora da equidade e da inclusdo.

Embora algumas escolas evidenciem medidas especificas, como planos de apoio, tutoria
ou avaliagdo formativa, outras mant€ém uma formulagdo mais genérica. Ainda assim, ¢é
consensual a valorizacdo de uma escola que reconhece as diferencas e procura garantir

que todos os alunos tém oportunidades efetivas de aprender e progredir.

O quadro de sintese (Apéndice IV — Gestdo pedagogica e curricular nos projetos
educativos) que reflete as principais meng¢des encontradas nos documentos analisados,
confirma-se a centralidade atribuida ao sucesso educativo nos discursos institucionais.
Ainda que os documentos apresentem diferentes niveis de operacionalizagdo destas
intencoes, € possivel identificar uma orientacdo comum: a de uma escola que pretende ser
inclusiva, equitativa e centrada nas potencialidades de cada aluno (Silva, 2010; Fonseca

& Araujo, 2022).
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3.3.4. Cultura organizacional e clima escolar nos projetos educativos
A cultura organizacional e o clima escolar constituem dimensdes essenciais para o
funcionamento de qualquer instituicdo educativa, influenciando o bem-estar dos
profissionais, o envolvimento dos alunos e a qualidade das relagdes pedagdgicas. Nos
projetos educativos analisados, estas dimensdes estdo presentes, embora com diferentes

niveis de explicitagao e densidade conceptual.

De forma geral, as escolas expressam preocupagdes com a construcao de um ambiente
relacional positivo, baseado na cooperacdo, no respeito mutuo e na partilha de
responsabilidades. Tal como defendido por Silva e Lima (2011), a cultura organizacional
escolar reflete os valores partilhados, as normas de convivéncia e as expectativas que

regulam o comportamento de todos os membros da comunidade educativa.

A Escola B (2021), por exemplo, salienta a importancia de “uma cultura de proximidade
e cuidado”, enquanto a Escola D valoriza “a criagdo de um ambiente de confianca e
respeito entre professores, alunos e familias”. A estabilidade das equipas docentes
também ¢ abordada, nomeadamente na Escola E (2023), que destaca a importancia da

“continuidade pedagdgica” como fator de coesdo institucional.

A comunicagdo interna e a participagdo dos profissionais sdo referidas em algumas
escolas, alinhando-se com a ideia de uma lideranga distributiva e colaborativa (Spillane,
2005), promotora de um ambiente organizacional saudavel e eficaz. Ainda que nem todos
os documentos desenvolvam em profundidade estes aspetos, ¢ evidente a intengdo de
construir contextos escolares onde predomina uma cultura positiva, orientada para o

desenvolvimento integral dos alunos e o bem-estar de toda a comunidade.

O estudo do quadro sintese (Apéndice IV — Cultura organizacional e clima escolar nos
projetos educativos) permite concluir que, nos discursos institucionais, a cultura
organizacional € entendida como um elemento estruturante da acdo educativa. A
valorizagdo das relagdes interpessoais, da estabilidade e da participacdo revela a
preocupacdo das escolas com a criagcdo de contextos humanos e pedagodgicos que
sustentem o sucesso escolar e o desenvolvimento integral dos alunos (Silva & Lima,
2011). Esta visdo estd em consonancia com o entendimento de Deal e Peterson (2002),
para quem a lideranca eficaz se traduz na capacidade de ler, avaliar e transformar a cultura
escolar, reconhecendo-a como o “coragdo da lideranca” e um fator decisivo para a

identidade e o desempenho da institui¢ao educativa.
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3.3.5. Inovacio e autonomia nos projetos educativos
A inovagao e a autonomia surgem nos projetos educativos como dimensdes fundamentais
da identidade institucional e da intencionalidade pedagdgica das escolas privadas
analisadas. Embora a forma de abordagem varie, todas as escolas destacam a importancia
de se diferenciarem através da liberdade curricular, da ado¢do de metodologias ativas e
da implementacao de praticas pedagogicas orientadas para os desafios contemporaneos

da educacao.

A autonomia ¢ frequentemente associada a capacidade de adaptar o curriculo as
necessidades dos alunos e aos valores da escola. De acordo com Estévao (1998), a
autonomia no ensino privado ¢ nao apenas uma prerrogativa legal, mas também uma
oportunidade estratégica para a construcao de modelos educativos proprios, inovadores e
ajustados aos contextos locais. Esta potencialidade ¢ particularmente evidente na Escola
A (2023), que menciona a “autonomia para desenhar percursos educativos
personalizados”, e na Escola C (2019), que valoriza a “flexibilidade curricular como

instrumento de inovagao”.

As préaticas pedagbgicas inovadoras s3o também valorizadas, especialmente em termos
de metodologias de ensino e avaliagdo. Algumas escolas referem explicitamente o
trabalho por projetos, a aprendizagem cooperativa ou a utilizacdo de tecnologias digitais
como parte integrante do seu projeto educativo. Como salientam Cabral e Alves (2018),
a inovagdo educativa requer contextos institucionais que favoregam a experimentagao, a
colaboragdo e o desenvolvimento profissional continuo dos docentes, criando condigdes

para a emergeéncia de praticas transformadoras.

Ainda que com diferentes niveis de densidade e profundidade, os projetos analisados
evidenciam um compromisso com uma escola que se reinventa, que aprende com a pratica
e que da espaco a criatividade e a iniciativa. Esta articulagdo entre autonomia institucional
e inovagdo pedagodgica ¢, para Sancho Gargallo (2024), um dos pilares de uma lideranga
educativa comprometida com a melhoria continua, a inclusio e a qualidade da

aprendizagem.

A andlise do quadro que sintetiza toda esta informagdo (Apéndice IV — Inovacdo e
autonomia nos projetos educativos) revela que as escolas privadas valorizam a autonomia
como um pilar estruturante da sua identidade e da sua acdo pedagdgica. A inovacao, por
sua vez, ¢ concebida como um processo continuo e dinamico, que exige condigdes
organizacionais favoraveis e uma lideranga capaz de promover a criatividade, a
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experimentacdo e a adaptagdo constante as mudangas educativas (Cabral & Alves, 2018;
Estévao, 1998). A articulacao destas duas dimensdes traduz-se em projetos educativos
que, apesar da diversidade de contextos institucionais, afirmam uma visdo

contemporanea, critica e transformadora da educagao.

3.3.6. Relacdo com a comunidade educativa nos projetos educativos
A relagdo com a comunidade educativa ¢ destacada como um pilar identitario nas escolas
privadas analisadas, refletindo uma compreensao alargada da missao educativa enquanto
processo partilhado entre diferentes atores: alunos, familias, docentes e parceiros
externos. Esta dimensdo relacional, frequentemente designada como "educacdo
partilhada", traduz-se na valorizagdo do envolvimento parental, no incentivo a

participagdo ativa dos alunos e na articulagao com instituicdes da comunidade.

Nos projetos educativos, esta relagao assume multiplas formas: desde o acompanhamento
das familias no percurso escolar dos filhos, até a promogao de projetos de voluntariado e
cidadania ativa. De acordo com Silva (2003), uma escola inclusiva e democratica
constroi-se na base de relagdes de cooperagdo, didlogo e corresponsabilidade. Esta visdo
estd patente, por exemplo, na Escola D (2022), onde se refere o “envolvimento
permanente dos encarregados de educacdo na vida da escola”, ou na Escola C, que

defende “a abertura da escola ao meio”.

A relagao com a comunidade ¢ igualmente concebida como uma dimensao formativa,
permitindo aos alunos desenvolver competéncias sociais, sentido de responsabilidade e
consciéncia civica. Esta perspetiva esta em sintonia com o Perfil dos Alunos a Saida da
Escolaridade Obrigatoria (Ministério da Educacdo, 2017), que enfatiza o papel das
escolas na formagdo de cidaddos autonomos, solidarios e participativos. Tal como
sublinha Sancho Gargallo (2024), uma escola comprometida com a democracia educativa
precisa de reconhecer a comunidade como coautora dos processos formativos,
valorizando os saberes locais e as redes de colaboragdo que ampliam o impacto da acao

educativa.

Embora nem todos os projetos educativos desenvolvam esta relagdo com o mesmo grau
de detalhe, ¢ evidente a convergéncia na valorizagdo da escola como espago de interagdes
significativas com a comunidade educativa, entendida ndo apenas como suporte, mas

como parte ativa e corresponsavel na construcao do projeto pedagdgico.
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As evidéncias da andlise do quadro presente em Apéndice IV — Relacdo com a
comunidade educativa nos projetos educativos, apontam a ideia de que as escolas privadas
reconhecem a importancia das relagdes interpessoais e institucionais na concretizacao de
uma educacdo integral e comprometida com o bem-estar coletivo. A abertura a
comunidade, a corresponsabilidade educativa e a participagdo civica revelam-se
elementos estruturantes dos discursos institucionais (Silva, 2003), apontando para
modelos escolares que valorizam a interagdo entre o espaco escolar € o seu contexto

sociocultural.

3.3.7. Sintese interpretativa dos projetos educativos analisados
A andlise dos cinco projetos educativos revelou um conjunto de padrdes comuns que
refletem uma visao partilhada da missao educativa por parte das escolas privadas, apesar
da sua diversidade institucional. Estes padrdes convergem em torno de principios
estruturantes que refletem quer as tendéncias contemporaneas na lideranga escolar, quer

os desafios especificos do setor privado.
1. Clareza estratégica e visao partilhada

Todas as escolas analisadas apresentam uma missao institucional clara, ancorada
em valores como a formacdo integral, a exceléncia, a cidadania e o respeito pela
diversidade. O papel do diretor ¢ frequentemente descrito como figura catalisadora desta
visdo, alinhando com a ideia de lideranga estratégica e mobilizadora (Fonseca & Araujo,
2022). A articulacdo entre os principios educativos e os objetivos estratégicos revela uma
consciéncia institucional sobre a dire¢do a seguir, ainda que com variagdes na densidade

e formalismo dos discursos.
2. Enfase na gestdo pedagogica e na valoriza¢do das equipas docentes

Existe uma preocupacdo transversal com a coordenacao pedagogica, a formagao
continua dos professores € 0 acompanhamento dos alunos. As escolas promovem modelos
de supervisdo proximos, inspirados numa lideranca pedagdgica que reconhece o papel
central das equipas docentes no sucesso escolar (Costa & Figueiredo, 2012). O trabalho
colaborativo e a aposta na estabilidade das equipas surgem como sinais de uma cultura

organizacional solida.

3. C()l’ll[)l‘()l’l’lI.SS() com o sucesso educativo e com a p@l‘S()llCl/l.Z(l(f'(;() das

aprendizagens
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A conceg¢do de sucesso escolar ultrapassa os resultados académicos, sendo
associada ao desenvolvimento integral do aluno e a promog¢do do seu bem-estar. Esta
visdo, proxima do que preconiza o Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatdria
(Ministério da Educacgdo, 2017), manifesta-se em praticas de diferenciagdo pedagogica,
de acompanhamento individualizado e de valorizacdo das especificidades de cada aluno.
A lideranga educativa, neste contexto, articula intencionalidade pedagdgica com

responsabilidade ética e inclusdo (Sancho Gargallo, 2024).
4. Valorizagdo da cultura institucional e do clima relacional

Os projetos educativos sublinham a importancia das relagdes interpessoais, da
escuta ativa e da confianca entre os membros da comunidade escolar. Este enfoque no
clima organizacional, coerente com os estudos que associam ambientes positivos a
motivagdo, ao bem-estar e ao desempenho dos alunos (Silva & Lima, 2011), é ampliado
por uma lideranga que procura criar culturas colaborativas e partilhadas de sentido

(Sancho Gargallo, 2024).
5. Abertura a inovacdo e valorizacdo da autonomia

A autonomia ¢ assumida como oportunidade para inovar nas praticas pedagogicas,
na organizacdo curricular e na gestdo dos tempos e espacos de aprendizagem. A
flexibilidade curricular ¢ entendida como instrumento de personalizacao e de resposta aos
desafios da contemporaneidade, com varias escolas a adotarem metodologias ativas,
como o trabalho de projeto ou a aprendizagem cooperativa (Cabral & Alves, 2018). Esta
abordagem encontra respaldo numa lideranga educativa que favorece ambientes propicios
a experimenta¢do pedagodgica e ao desenvolvimento profissional (Sancho Gargallo,

2024).

6. Conceg¢do alargada da comunidade educativa

As escolas analisadas reconhecem a importancia do envolvimento das familias e
da articulagdo com o meio envolvente, assumindo a comunidade como parte integrante
da sua missdo educativa. As parcerias com instituigdes externas, a cidadania ativa e a
corresponsabilidade educativa sdo marcas de uma escola aberta ao mundo (Silva, 2003).
Esta perspetiva integra a lideranga educativa como mediadora entre escola e territorio,
valorizando a participagdo € o compromisso ético com o bem comum (Sancho Gargallo,

2024).
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Em sintese, os projetos educativos analisados revelam instituigdes com identidade
propria, mas unidas por uma matriz comum: uma educacdo de qualidade, personalizada,
ética, inovadora e comprometida com o desenvolvimento humano e social. A leitura
cruzada destes documentos confirma a centralidade da lideranca, da autonomia e do
envolvimento comunitario como eixos estruturantes da a¢cdo educativa no ensino privado.
A lideranga educativa, quando inspirada numa visao integral, inclusiva e sustentavel da
escola, potencia a transformacao pedagogica e cultural das institui¢cdes (Sancho Gargallo,

2024).

A analise dos projetos educativos permitiu identificar padroes comuns e especificidades
institucionais que refletem as opgdes estratégicas e os valores orientadores das escolas
privadas participantes. No entanto, para uma compreensao mais aprofundada do papel da
lideranca no contexto do ensino privado, torna-se necessario articular estes dados com os
testemunhos recolhidos nas entrevistas aos diretores. Esta triangulacdo de fontes
possibilita uma leitura mais robusta e integrada da realidade educativa, cruzando as
intencoes declaradas nos documentos institucionais com as praticas e percegdes expressas
pelos lideres escolares. Nos pontos que se seguem, procede-se, assim, a analise
comparada entre os discursos institucionais e as narrativas dos diretores, com o objetivo
de aprofundar a coeréncia, os alinhamentos e eventuais dissonancias entre ambos o0s

niveis de representacao.

3.4. Triangulacio dos dados

As estratégias de triangulagdo adotadas incluiram a andlise cruzada entre entrevistas e
documentos institucionais, a codificagdo sistematica de categorias em grelhas analiticas,
e a verificacdo de coeréncia interna por meio de leituras criticas sucessivas. Estas medidas
visaram aumentar a credibilidade dos dados e mitigar potenciais enviesamentos

decorrentes da posi¢ao do investigador.

A triangulacdo constitui uma etapa central nesta investigacao, permitindo entrecruzar os
dados obtidos nas entrevistas com os diretores (A—E) e os contetidos dos projetos
educativos das respetivas escolas (A—E). Esta metodologia favorece a validacio cruzada
de resultados, reforcando a robustez e a coeréncia interna da analise (Amado, 2017,
Afonso, 2014). A leitura articulada destas duas fontes possibilita observar o grau de

alinhamento entre as concegdes dos lideres escolares e os documentos que orientam
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formalmente a vida institucional, ajudando a compreender até que ponto a lideranga se

traduz numa agao educativa estruturada e partilhada.

A andlise prossegue, assim, pelas seis categorias principais que organizaram os dados:
visdo e lideranga estratégica; gestao pedagogica e curricular; foco no sucesso educativo;
cultura organizacional e clima escolar; inovagdo e autonomia; e relagdo com a

comunidade educativa.

3.4.1. Triangulacio da visio e lideranca estratégica
Em todos os casos analisados, as escolas apresentam declaragdes de missdao que
evidenciam um compromisso com o desenvolvimento integral dos alunos, a exceléncia
académica e a formacao de valores. Esta intengdo ¢ particularmente visivel nas Escolas
A, B e E, onde tanto os diretores como os projetos educativos expressam com clareza a
importancia de uma lideranca que articula visdo estratégica com acdo pedagogica. Os
Diretores A e B enfatizam a necessidade de coeréncia entre os valores institucionais e as

praticas quotidianas, visao que encontra eco nos respetivos projetos.

Contudo, tal como se consegue perceber no Apéndice II — Visdo e lideranca estratégica,
nas Escolas C e D, verifica-se uma ligeira dissonancia: apesar de os diretores se
descreverem como agentes fortemente envolvidos na orientagdo da cultura escolar, os
projetos educativos apresentam formulagdes mais genéricas e menos densas em termos
de lideranga estratégica. Esta divergéncia podera refletir uma pratica mais viva do que a
formalizagdo documental permite evidenciar, reforcando a importancia de revisitar os

documentos institucionais como instrumentos de alinhamento e atualizagdo continua.

3.4.2. Triangulacio da gestdo pedagogica e curricular
A supervisdo e a coordenagdo pedagdgica sdo valorizadas pelos cinco diretores, embora
com diferentes niveis de formalizagdo nos projetos educativos. Nas Escolas A e D, ha
uma clara correspondéncia entre o discurso dos diretores e as praticas descritas nos
documentos: ambas destacam a existéncia de estruturas de apoio a pratica docente,

momentos de reflexdo coletiva e investimento na formagao continua.

Janas Escolas B e C, embora os diretores reconhegam a importancia da gestao curricular,
esta ndo surge de forma sistematica nos projetos, o que pode indicar uma lacuna entre
pratica e normatividade. A Escola E, por seu lado, revela um discurso diretor mais
centrado na proximidade pedagégica do que numa gestao curricular estruturada, o que se

reflete numa menor densidade do projeto educativo nesta dimensdo. Esta categoria
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mostra, portanto, zonas de tensdo entre a intencionalidade pedagodgica e a sua

institucionaliza¢ao formal.

3.4.3. Triangulacio do foco no sucesso educativo
A categoria do sucesso educativo ¢ aquela em que se observa maior convergéncia entre
fontes. Todos os diretores atribuem importancia central a personalizacdo das
aprendizagens, a atencao a diversidade e ao acompanhamento préximo dos alunos. Esta
visdo encontra expressao coerente nos projetos educativos, que apresentam estratégias

especificas para garantir equidade, diferencia¢do pedagogica e apoio ao aluno.

Esta sintonia reforca a ideia de que o sucesso educativo ¢, de facto, um eixo estruturante
da acdo das escolas privadas analisadas, indo ao encontro da literatura que aponta para a
lideranga comprometida com os resultados e com o bem-estar dos alunos como um fator

decisivo para o desempenho escolar (Fonseca & Araujo, 2022).

Como referem Ribeiro e Gongalves (2019), o sucesso educativo ¢ fortemente influenciado
pelas representacdes e praticas pedagogicas dominantes nas escolas, sendo essencial que
estas integrem uma abordagem centrada no aluno e nas suas necessidades, promovendo

uma aprendizagem significativa e com sentido.

3.4.4. Triangulacido da cultura organizacional e clima escolar
A valorizagdo das relacdes interpessoais, da estabilidade das equipas e de um ambiente
escolar positivo emerge com destaque nos testemunhos dos Diretores A, C e D, e esta
igualmente refletida nos projetos educativos das suas respetivas escolas. Nestes casos, a
cultura organizacional ¢ descrita como um espaco de confianga, proximidade e partilha,

reforgada por praticas de valorizagao dos profissionais.

Nas Escolas B e E, embora os diretores mencionem um ambiente positivo, os projetos
educativos sao menos explicitos quanto as praticas institucionais que sustentam o clima
escolar, o que podera sugerir uma menor intencionalidade formalizada. Ainda assim, a
coeréncia entre discurso e vivéncia ¢ um dado presente, sendo esta categoria uma das que

mais fortemente revela a marca humana da lideranca.

3.4.5. Triangula¢io da inovaciao e autonomia
A flexibilidade curricular e a abertura a experimentagao pedagogica sdo referidas com
entusiasmo pelos Diretores B e D, cujas escolas formalizam nos projetos educativos

estratégias ligadas a inovagdo, a autonomia dos professores e a diversificacdo das
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metodologias de ensino. Estas institui¢des apresentam-se como espacos de liberdade

pedagdgica e dinamismo educativo.

Por outro lado, as Escolas A, C ¢ E revelam maior prudéncia: embora os diretores
expressem abertura a inovagdo, esta ndo surge como um eixo estruturante dos projetos
educativos, que mantém uma orienta¢do mais classica. Esta disparidade podera refletir
diferengas de contexto, de tradigdo institucional ou de maturidade na implementacao de
praticas inovadoras. Ainda assim, destaca-se o reconhecimento generalizado da

importancia da autonomia como condic@o de resposta as necessidades dos alunos.

3.4.6. Triangulacio da relacio com a comunidade educativa
A relagdao com as familias € com o meio envolvente surge como uma preocupagao
transversal. Todos os diretores sublinham o valor da proximidade com os encarregados
de educacao, da escuta ativa e da abertura a colaboragdo. Esta visdo encontra reflexo nos
projetos educativos, sobretudo nas Escolas A e E, onde se evidenciam mecanismos
formais de envolvimento, como reunides sistematicas, projetos de cidadania e redes de

parcerias.

Nas restantes escolas, a relacdo com a comunidade estd presente, mas de forma mais
genérica e menos estruturada. A triangulacdo nesta categoria confirma, no entanto, uma
forte valorizagdo da relagdo escola—familia, reconhecida como indispensavel para o

sucesso educativo e a coesdo institucional.

3.4.7. Conclusio da triangulacao
A andlise integrada das entrevistas e dos projetos educativos permite afirmar que, de
modo geral, existe um alinhamento significativo entre os discursos dos diretores e as
orientagdes institucionais das escolas privadas estudadas. Em vdrias categorias,
especialmente nas relativas ao sucesso educativo, a cultura organizacional e a lideranca

estratégica, verifica-se uma sintonia evidente entre pensamento, pratica e normatividade.

Contudo, algumas divergéncias merecem reflexdo. Em certos casos, os diretores revelam
praticas e convicgdes que nao encontram correspondéncia clara nos projetos educativos,
sugerindo uma possivel desatualizacdo dos documentos ou uma prevaléncia da lideranga
pratica sobre a lideranca institucionalizada. Isto aponta para a necessidade de as escolas
revisitarem periodicamente os seus projetos educativos, assegurando que estes refletem a

identidade viva e evolutiva das comunidades que representam.
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A triangulacdo confirma, assim, a centralidade da lideran¢a na configuragdo das praticas
escolares, validando o pressuposto de que o papel do diretor ¢ determinante na construgao
de culturas organizacionais orientadas para o sucesso educativo. Simultaneamente,
sublinha o valor dos projetos educativos como instrumentos de coesdo, de comunicacao
e de intencionalidade estratégica. A coeréncia entre lideranca pratica e orientacdo
institucional surge, por isso, como um dos principais desafios e oportunidades para as

escolas privadas contemporaneas.
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Conclusoes

A presente investigagdo teve como objetivo compreender o papel do diretor na promogao
do sucesso educativo em escolas privadas portuguesas, através da analise de cinco
instituicdes com um percurso formativo completo. Combinando entrevistas a diretores e
a analise dos respetivos projetos educativos, procurou-se captar ndo apenas as concec¢oes
de lideranca que orientam a sua acdao, mas também a forma como estas se refletem nas

praticas pedagogicas, na cultura organizacional e na relacdo com a comunidade educativa.

Os resultados revelam que os diretores entrevistados reconhecem e valorizam
profundamente o seu papel estratégico, tanto na definicdo da visdo e identidade
institucional, como na mediagao entre os objetivos educativos e as dindmicas quotidianas
da escola. As suas praticas evidenciam uma lideranca préxima, comprometida com a
supervisdao pedagogica e com o acompanhamento das equipas docentes, confirmando a

centralidade da lideranca instrucional (Leithwood et al., 2008; Robinson et al., 2008).

Paralelamente, destaca-se uma compreensao ampla de sucesso educativo — ndo limitada
aos resultados académicos, mas alargada ao desenvolvimento integral, ao bem-estar e a
valorizagdo das trajetorias individuais dos alunos. Esta visdo humanista e inclusiva,
assente na equidade, na diferenciacdo e na atengdo a diversidade, refor¢a o alinhamento

com uma lideranca ética e transformacional (Guerra, 2006; Fonseca & Araujo, 2022).

A andlise dos projetos educativos revelou, no entanto, alguma disparidade entre os
discursos e os documentos. Em alguns casos, a visdo estratégica expressa pelos diretores
ndo encontra tradu¢ao densa nos textos institucionais, revelando uma distancia entre o
que se pratica e o que se formaliza. Esta constatacdo refor¢a a importancia de garantir
coeréncia entre lideranga exercida e narrativa institucional, condi¢do essencial para a

credibilidade, identidade e eficacia das organizagdes educativas.

A triangulagao dos dados permitiu, assim, validar os principais achados, confirmando o
papel estruturante da lideranga escolar no contexto privado. Evidenciaram-se dimensdes
cruciais como a estabilidade das equipas, a comunicacdo interna, o envolvimento da
comunidade educativa e a valorizagdo de praticas pedagdgicas inovadoras. A autonomia
de gestao, caracteristica do setor privado, mostrou-se um fator potenciador de liderangas
flexiveis e responsivas, mas que exige também competéncias estratégicas, sensibilidade

ética e capacidade adaptativa.
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Este estudo contribui, portanto, para uma compreensdo mais aprofundada da realidade
das escolas privadas em Portugal, num momento em que se intensificam os debates sobre
modelos de gestdo e qualidade educativa. Ao evidenciar a centralidade do diretor
enquanto agente estratégico e pedagogico, a investigagdo reforca a ideia de que o sucesso
educativo ndo depende apenas de recursos materiais, mas sobretudo de liderancas
conscientes, colaborativas e alinhadas com os valores e objetivos institucionais. Os dados
obtidos podem informar politicas de formagao e desenvolvimento de quadros de diregao,
sublinhando a necessidade de modelos integradores que valorizem a inovagdo, a

participag¢do da comunidade e a constru¢do de uma cultura pedagogica solida.

Apesar da consisténcia analitica proporcionada pela triangulagdo de dados, esta
investigacao apresenta limitagdes que importa reconhecer. O nimero reduzido de casos e
a natureza qualitativa da abordagem impedem qualquer generalizacdo. O facto de a
amostra incluir apenas diretores de escola que aceitaram participar voluntariamente pode
introduzir um viés de autorrepresentagcdo. Além disso, os projetos educativos, enquanto
documentos publicos e estrategicamente redigidos, poderdo ndo refletir com rigor a
pratica vivida no quotidiano escolar. Por outro lado, a posi¢do do investigador, com
experiéncia na dire¢do escolar, pode ter influenciado a interpretacdo dos dados, apesar
das estratégias de mitigagcdo adotadas (como a codificagdo sistematica e a leitura critica
de pares). Por fim, a exclusividade da anédlise a escolas privadas em Portugal continental

exclui outras realidades geograficas ou modelos hibridos de governagdo educativa.

Nao obstante, esta dissertagao oferece pistas relevantes para o desenvolvimento de futuras
investigagdes. Seria pertinente alargar o estudo a comparacao entre escolas publicas e
privadas, ou a analise do impacto da lideranga a partir da perspetiva de outros elementos
da comunidade educativa — professores, alunos ou encarregados de educacgdo. Esta
ampliagdo permitiria enriquecer a compreensao do papel do diretor e aprofundar a analise

da lideranga enquanto fendmeno relacional e sistémico.

Em ultima instancia, a presente investigacdo propde-se também como contributo para a
reflexao dos proprios lideres escolares, convidando a constru¢do de uma lideranga mais
coerente, consciente € orientada para os desafios atuais do sistema educativo. Refor¢ando
a centralidade da lideranca pedagdgica, esta dissertagdo procura nao apenas interpretar a
realidade, mas também inspirar praticas que coloquem a aprendizagem, a justi¢a

educativa e a participa¢ao no centro da acao escolar.
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A liderancga escolar, sobretudo no ensino privado, surge assim como um campo fértil de
experimentacdo, inovagao € compromisso €tico. Espera-se que esta investigacdo possa
inspirar diretores em fungdes, futuros lideres escolares e decisores politicos a valorizar a
construcdo de culturas organizacionais centradas nos alunos, nos professores € na missao
educativa comum. A transformacdo do sistema educativo passa, inevitavelmente, pelo

fortalecimento de liderancas visionarias, humanas e pedagogicamente comprometidas.
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Apéndice I — Guifio da Entrevista

Introducio
Apresentagdo e contextualizagdo

Agradecimento pela disponibilidade. Explicagdo do propdsito da entrevista: compreender
o papel das liderancas escolares na promoc¢do do sucesso educativo. Garantia de

confidencialidade e anonimato. Pedido de permissdo para gravar a entrevista.
Introdugdo geral

Pode comecar por descrever brevemente o seu percurso profissional e a sua experiéncia

como diretor desta escola?

Caracterizacio da Escola

Dimensdo e estrutura da escola

Quantos alunos frequentam atualmente esta escola?

Qual o nimero total de funcionarios (docentes ¢ ndo docentes)?

Em que ano a escola passou a oferecer todos os niveis de ensino que tem atualmente?
Recursos e infraestrutura

Quais sdo as principais infraestruturas disponiveis na escola (biblioteca, laboratorios,

salas de informatica, gindsio, etc.)?

Existem projetos em andamento para melhorias nas infraestruturas?
Perfil do corpo docente

Qual a idade média dos docentes desta escola?

Existem dificuldades na contratagdo ou retengao de docentes?
Populagdo estudantil e desempenho académico

Qual o perfil socioecondémico predominante dos alunos?

Qual a taxa de sucesso escolar dos alunos?

Qual a taxa de rematricula dos alunos de um ano letivo para o outro?



Qual a percentagem de alunos que ingressa no ensino superior?

Hé programas especificos para apoiar alunos em situacao de vulnerabilidade?

Projeto Educativo e Visao Estratégica
Sobre o projeto educativo
Como o projeto educativo desta escola reflete os valores e objetivos institucionais?

De que forma o projeto educativo foi construido e qual o papel da lideranga neste

processo?
Existem mecanismos para a atualizagdo ou revisao periddica do projeto educativo?
Impacto no sucesso educativo

Que relacao identifica entre o projeto educativo e os resultados académicos ou

desenvolvimento global dos alunos?

Como o projeto educativo orienta as praticas pedagdgicas e os métodos de ensino na

escola?

Praticas de Lideranca e Gestao
Estilos de lideranca
Como descreveria o seu estilo de lideranga?

De que forma o seu estilo influencia o ambiente escolar e as relagdes interpessoais na

comunidade educativa?
Tomada de decisdo

Pode dar exemplos de decisdes estratégicas que tomou recentemente e que considera

terem impacto direto no sucesso educativo?

Como envolve outros membros da comunidade escolar (docentes, pais, alunos) nas

tomadas de decisao?
Desafios na lideranca
Quais os principais desafios que enfrenta enquanto diretor?

Como equilibra os aspetos académicos, administrativos e financeiros da gestdao escolar?

2



Inovacio e Estratégias Pedagogicas
Medidas para o sucesso educativo

Quais as principais estratégias ou programas implementados pela escola para promover o

desempenho académico dos alunos?
Existe espago para metodologias pedagogicas inovadoras ou personalizadas?
Ambiente escolar e motivacdo

Que medidas sdo adotadas para garantir um ambiente escolar saudavel e motivador para

alunos e professores?

Como promove a formagao continua e o desenvolvimento profissional dos professores?

Conclusao
Reflexdo final

Na sua perspetiva, o que mais poderia ser feito, enquanto lideranga, para melhorar o

sucesso educativo nesta escola?
Existe algum aspeto que gostaria de destacar e que nao foi abordado?
Encerramento

Agradecimento pela colaboragdo e refor¢o da importancia do contributo para a

investigacao.

Explicagdo dos proximos passos (ex.: analise de dados, possibilidade de partilha de

resultados futuros).



Apéndice II — Sinopse das Entrevistas

Sinopse da Entrevista — Diretor da Diretor A

A entrevista com o Diretor da Escola A evidenciou um percurso de vida e de lideranca
fortemente marcado pelo envolvimento civico e educativo desde o periodo p6s-25 de
Abril. A sua primeira experiéncia em contextos de alfabetizacao de adultos, inspirada no
modelo de Paulo Freire, consolidou a convicgdo de que a escola deve ser um espago de
transformagao social, centrado na proximidade com os aprendentes € no desenvolvimento

da resiliéncia.

A Escola A nasceu no final da década de 1980 como projeto pessoal e familiar, fruto do
desejo de proporcionar aos filhos e a comunidade uma resposta educativa diferenciada.
O diretor destacou o carater arriscado e visionario do investimento inicial, que permitiu a
criacdo de instalagdes proprias no inicio da década de 1990 e a consolidagao progressiva
da institui¢do. Atualmente, a escola oferece educacdo desde a creche até ao ensino
secundario, procurando assegurar um percurso educativo continuo, coeso e¢ adaptado as

exigéncias do presente.

No plano pedagogico, salientou-se a aposta no acompanhamento individualizado dos
alunos, aliado a corresponsabilizagdo das familias. A lideranca exercida pelo Diretor
pauta-se por uma visdo humanista e empreendedora, valorizando a exigéncia académica,
mas também a formac¢ao de valores como responsabilidade, solidariedade e
competitividade saudavel. Esta visdo traduz-se numa cultura assente na proximidade, na
confianga e na colaboragao entre todos os intervenientes. O diretor sublinhou ainda que a
escola procura estimular ndo apenas competéncias cognitivas, mas igualmente a

preparagdo para a vida em sociedade, promovendo a autonomia e a cidadania ativa.

O Diretor reconheceu, no entanto, os desafios que se colocam as escolas privadas em
Portugal, sublinhando a dependéncia exclusiva das propinas e a falta de reconhecimento
do seu papel por parte do Estado. Defendeu que modelos alternativos, como o cheque-
ensino, poderiam garantir maior equidade no acesso e verdadeira liberdade de escolha as
familias, permitindo que mais criancas beneficiassem de projetos educativos

diferenciados.

Em sintese, a Escola A representa um projeto educativo que alia tradi¢ao, inovacgao e forte
envolvimento comunitario, assumindo-se como um espago de formagdo integral,

construido sobre a resiliéncia, a visdo estratégica e o compromisso social do seu fundador.



Sinopse da Entrevista — Diretor da Escola B

A entrevista com a dire¢do da Escola B revelou uma lideranca com mais de quatro
décadas de experiéncia educativa, marcada por uma visdo proxima, colaborativa e
profundamente humanista. O diretor iniciou o seu percurso em 1986 e, ao longo do tempo,
exerceu funcdes em escolas publicas e privadas, facto que lhe permitiu estabelecer
comparagdes relevantes entre os dois contextos. Sublinhou que a escola publica, apesar
dos méritos, estd muitas vezes condicionada por processos burocraticos e liderancas
horizontais que atrasam decisdes e desgastam as equipas, ao passo que no ensino privado

existe maior clareza organizacional e liberdade de acao.

A Escola B ¢ caracterizada por um ambiente familiar e afetivo, onde as criangas podem
iniciar o seu percurso desde o primeiro ano de vida até ao final do ensino secundario. A
lideranca da escola valoriza a confianca como elemento estruturante, defendendo que
quanto mais tempo se passa com alunos, familias e professores, mais fortes se tornam os
lagos. Esta filosofia traduz-se numa escola “quente”, em que a proximidade e o
acompanhamento individualizado sdo centrais, permitindo criar relagdes soélidas e

duradouras.

Do ponto de vista pedagdgico, a Escola B aposta em metodologias flexiveis e inovadoras,
que rompem com o modelo tradicional de sala de aula. Os professores sdo incentivados a
utilizar diferentes espacos, como bibliotecas ou 4areas comuns, para promover
aprendizagens mais significativas. A diregdo salientou que o mérito e a dedicagdo docente
sao valorizados e reconhecidos, procurando criar uma cultura de motivagao, partilha e

compromisso.

Apesar de enraizada na tradi¢do, a escola mantém uma postura de constante abertura a
inovacao, tendo aderido desde cedo a flexibilidade curricular e implementando projetos
diferenciados que procuram colocar a instituicdo na linha da frente das praticas
pedagdgicas. A lideranca sublinha ainda que a escola deve ser um espago de paixao pela
educacdo, onde professores e alunos se sintam motivados a aprender e a crescer em

conjunto.

Em sintese, a Escola B assume-se como um projeto educativo assente na confianga, na
proximidade e na valorizacdo do mérito, distinguindo-se pela capacidade de conjugar
tradicdo com inovacgao e por criar um ambiente educativo centrado nas relagdes humanas

e na aprendizagem significativa.



Sinopse da Entrevista — Diretor da Escola C

A entrevista com o Diretor da Escola C evidenciou um percurso de mais de duas décadas
ligado ao colégio, tendo assumido fungdes de diregdo em 2009. O entrevistado destacou
o impacto das mudangas estruturais que a institui¢ao atravessou, particularmente apds
2019, quando deixou de beneficiar de contratos de associacdo e passou a depender
exclusivamente das propinas. Essa transi¢do obrigou a uma reestruturagdo profunda, mas
também possibilitou uma renovacao da identidade do projeto, que se expandiu desde a
educagao pré-escolar até ao ensino secundario, incluindo, mais recentemente, cursos

profissionais.

A Escola C caracteriza-se, atualmente, por uma oferta educativa diversificada e por uma
comunidade de dimensdo média, com cerca de 300 alunos. O diretor sublinhou a
importancia de manter proximidade com os estudantes, continuando a lecionar, sempre
que possivel, para garantir um contacto direto com a realidade pedagogica. Esta opcao
reflete uma concegdo de lideranga proxima e comprometida com a experiéncia quotidiana

da sala de aula.

Do ponto de vista organizacional, o colégio tem apostado na modernizacdo das suas
infraestruturas e na ampliagao de espacos, incluindo projetos futuros como a construgao
de um auditorio. A autonomia conquistada apds a rutura com o financiamento estatal
implicou maiores responsabilidades financeiras, mas também abriu espaco para maior

flexibilidade e inovacao.

Em termos pedagdgicos, a escola desenvolve estratégias de apoio individualizado em
todos os niveis, com professores adicionais em sala ou em pequenos grupos, € recorre a
recursos digitais e plataformas educativas que permitem diversificar as aprendizagens. O
diretor destacou, ainda, a existéncia de protocolos com clinicas externas que asseguram

apoio terapéutico especializado, refor¢gando o compromisso com uma educagao inclusiva.

Em sintese, a Escola C representa um projeto resiliente, capaz de se reinventar em
contextos adversos, € que aposta numa educagdo personalizada, sustentada na
proximidade, na inovacao e na diversidade de respostas educativas, mantendo sempre o

foco no sucesso € no bem-estar dos alunos.



Sinopse da Entrevista — Diretor da Escola D

A entrevista com a Diretora da Escola D revelou uma lideranga marcada pela estabilidade
e pela formagao diversificada. Psicdloga de formagao, com mestrado em administragdo e
gestao escolar, a diretora assumiu progressivamente fungdes de coordenagao pedagdgica,
acompanhando o crescimento da instituicdo desde ha mais de duas décadas. A sua
experiéncia traduz-se numa visdo que valoriza simultaneamente a dimensao técnica e

humana da lideranga educativa.

A Escola D conta atualmente com mais de 700 alunos e cerca de 135 funcionarios,
cobrindo todos os niveis de ensino, do pré-escolar ao secundario. A diretora destacou que
o crescimento da escola resultou de uma resposta a solicitacoes das familias, que sempre
pressionaram no sentido da continuidade educativa. O percurso iniciado com o primeiro
ciclo expandiu-se até ao 12.° ano, garantindo uma oferta diversificada e adaptada as

exigéncias da comunidade.

No plano pedagogico, a Escola D privilegia o acompanhamento proximo e diferenciado
dos alunos, procurando antecipar dificuldades e reduzir ao minimo as retengdes. A
diretora sublinhou a estabilidade do corpo docente como fator determinante, fruto de uma
politica de valorizagao profissional e de criacdo de condigdes laborais que favorecem a
permanéncia. O perfil socioeconomico predominante dos alunos corresponde a classe
média, o que, segundo a entrevistada, reforca a missdo da escola de ser acessivel e de

qualidade.

A lideranca da Escola D assenta num modelo colegial, em que a tomada de decisdo ¢
partilhada e orientada para a construg¢ao coletiva do projeto educativo. Esta abordagem
reforca a cultura de colaboragdo ¢ o sentido de pertenca, consolidando a identidade
institucional. Apesar das dificuldades sentidas, nomeadamente na retencdo de professores
durante a pandemia, a escola conseguiu manter a estabilidade e a confianca das familias,

assegurando elevadas taxas de rematricula e sucesso académico.

Em sintese, a Escola D evidencia uma lideranga colegial, atenta as necessidades dos
alunos e das familias, que se distingue pela estabilidade organizacional, pela aposta na
qualidade pedagdgica e pela capacidade de crescimento sustentado, sempre com foco na

inclusdo e na proximidade.



Sinopse da Entrevista — Diretor da Escola E

A entrevista com o Diretor da Escola E destacou a historia centenaria da instituigao,
fundada em 1898 e atualmente com mais de 1400 alunos e cerca de 200 funcionarios. O
diretor, com quase trés décadas de experiéncia no colégio, sublinhou a forte ligacdo ao
modelo pedagdgico da escola e o papel das infraestruturas na qualidade educativa. A
instituicao ocupa uma quinta com cerca de quatro hectares, em Lisboa, que funciona como
espaco verde e de aprendizagem ao ar livre, oferecendo ainda bibliotecas para todos os

ciclos, cinco laboratérios cientificos e diversos equipamentos desportivos.

A lideranca da Escola E pauta-se por uma visao estratégica que alia tradi¢do e inovagao.
O diretor salientou a importancia do espago fisico enquanto recurso pedagogico,
promovendo aulas no exterior e valorizando a ligacdo entre ambiente natural e
aprendizagem. Sublinhou também a renovacdo constante das infraestruturas, com
projetos de modernizagdo e de atualizacdo anuais, refletindo uma postura de

“desassossego permanente” em busca de melhoria continua.

Do ponto de vista pedagdgico, a escola valoriza tanto o rigor académico como a formagao
integral dos alunos. O perfil socioeconémico predominante corresponde a classe média-
alta, com forte presenca de familias de profissoes liberais e quadros superiores. O diretor
destacou, contudo, que este contexto exige conciliar padrdes de exigéncia elevados com
uma aten¢do redobrada ao acompanhamento e bem-estar dos estudantes, cujas familias

vivem, muitas vezes, sob intensa pressao profissional.

A escola apresenta taxas de sucesso académico muito elevadas, embora o diretor
relativize o peso dos rankings, defendendo uma concegdo de sucesso mais ampla, que
inclui a dimensao humana, social e cidada. A lideranga aposta em projetos de inovacao
pedagogica, na diferenciagdo curricular e na autonomia dos docentes, assegurando que a

escola se mantém atual e relevante.

Em sintese, a Escola E representa um projeto educativo consolidado, enraizado na
tradicdo, mas permanentemente aberto a inovagdo. A aposta na qualidade das
infraestruturas, no rigor académico e no equilibrio entre exigéncia e bem-estar tornam-na
uma institui¢do de referéncia, sustentada por uma lideranga comprometida com a

melhoria continua e com a formagao integral dos alunos.



Apéndice III — Caracterizacio dos Diretores Entrevistados

. Grupo - Experiéncia em  Tempo na
Blewy S0 Etario Formagio de Base Direcio Escolar  Instituicao
Economia,
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Gestao
Masculino A= Selog, Cesinn 25+ anos 30 anos
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C Masculino =0 Humgqldadef ’ 10+ anos 20+ anos
anos Administracdo Escolar
Psicologia,
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Fonte: proprio



Apéndice IV — Analise dos projetos educativos

Visao e lideranca estratégica nos projetos educativos

‘ Subtema / Indicador Escola Exemplo de Formulacio
A “Formar elites sem elitismo: uma escola que ¢
exigente, mas aberta ao mundo e a diversidade.”
B “Promover a autonomia, a criatividade e o pensamento
critico num ambiente de exigéncia e afetividade.”
Clareza da misséo e C “Ser uma escola centrada no aluno, preparando-o para
visdo institucional os desafios do século XXI.”
D “Educar para a diferenga e a responsabilidade, num
projeto exigente e humanista.”
E “Educar em liberdade e para a liberdade, promovendo
a cidadania ativa e a solidariedade.”
A “A dire¢do assume a responsabilidade pela coeréncia
Papel da lideranca do projeto e pela inovagdo continua.”
(explicito ou implicito) C “A equipa diretiva acompanha e lidera o processo
educativo com foco na exceléncia.”
Alinhamento estratégico AE Valorizagao da ética, da inclusdo, da exigéncia e da

com valores

responsabilidade social.

Fonte: proprio

Gestao pedagdgica e curricular nos projetos educativos

‘ Subtema / Indicador  Escola Exemplo de Formulacao
A “A formacao continua dos docentes ¢ um eixo
prioritario para a melhoria das praticas educativas.”
Valorizacio d “A partilha de praticas e a observagdo entre pares sdo
alorizacio da . .
formagﬁg continua B encorajadas enquanto formas de desenvolvimento
inu .
profissional.”
escola promove formagdo interna orientada para a
D “A 1 fi t tad
inovagao pedagbgica e a melhoria continua.”
S . B “A coordenagdo vertical ¢ horizontal entre ciclos
upervisio e : . . , .

P - permite coeréncia curricular e pedagdgica.”
coordenacio “Hz R lar d ltad |
pedagégica B 4 uma monitorizagdo regular dos resultados escolares

e das estratégias pedagogicas implementadas.”
A “Cada aluno é acompanhado de forma personalizada,
Diferenciacio e com percursos adaptados as suas necessidades.”
flexibilidade curricular C “A metodologia de trabalho de projeto permite ao aluno

aprender de forma ativa e significativa.”

Fonte: proprio

10



Foco no sucesso educativo nos projetos educativos

Subtema / Indicador Escola

Exemplo de Formulagiao
“O sucesso ndo se limita ao desempenho académico, mas

Definicao ampla de A inclui a realizacdo pessoal e social do aluno.”
sucesso D “Acreditamos num sucesso que respeita a singularidade e
o percurso de cada crianga.”
B “A escola promove um ensino adaptado as necessidades
dos alunos, valorizando a diversidade.”
Equidade e inclusao “Garantimos condigdes para que todos os alunos,
E independentemente da sua origem, possam atingir o seu
potencial.”
A “Cada aluno tem um plano individual de
Personalizacao das acompanhamento e apoio ao seu percurso escolar.”
aprendizagens C “O desenvolvimento das competéncias passa por um

olhar atento ao ritmo de aprendizagem de cada aluno.”

Fonte: proprio

Cultura organizacional e clima escolar nos projetos educativos

Subtema / Indicador

Relagdes interpessoais e
convivéncia

Escola Exemplo de Formulac¢io

B

“Promovemos uma cultura de proximidade e cuidado,
centrada na escuta e na empatia.”

“Procuramos construir relagoes de confianca entre

D . .

todos os elementos da comunidade educativa.”
Ambiente emocional e A “A escola é um espaco de acolhimento e de
clima de escola crescimento emocional, social e intelectual.”

“A continuidade das equipas pedagdgicas é um valor
Estabilidade e coesiao das o P p. £08

. E que promove a coesdo ¢ a qualidade do trabalho

equipas .,

educativo.
Participacao e .. . .

,p ) “Os docentes participam ativamente na definigdo e

envolvimento dos C

profissionais

concretizagdo do projeto educativo.”

Fonte: proprio
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Inovacio e autonomia nos projetos educativos

Subtema / Indicador Escola Exemplo de Formulacao
C “A flexibilidade do curriculo permite adaptar os
- . conteudos as realidades e interesses dos alunos.”
Flexibilidade curricular " : A .
A Desenhamos percursos formativos proprios, ajustados
ao perfil dos nossos alunos.”
“Apostamos na aprendizagem baseada em projetos, na
. D interdisciplinaridade e no uso de tecnologias
Metodologias . i,
Lo educativas.
pedagogicas inovadoras - . . T
E Incentivamos abordagens pedagogicas criativas e
cooperativas, promovendo a autonomia dos alunos.”
Espaco para B “A escola é um espaco onde os professores tém

experimentacio docente

liberdade para inovar e experimentar novas praticas.”

Fonte: proprio

Relacido com a comunidade educativa nos projetos educativos

‘ Subtema / Indicador  Escola Exemplo de Formulacao
“O envolvimento dos pais ¢ parte essencial do nosso
Envolvimento das D projeto: e('igcar em conjunto, partilhar
. responsabilidades.”
familias . T .
A Promovemos uma relagdo proxima com as familias,
que sdo parceiras no processo educativo.”
Parcerias com C “A escola colabora com associagdes locais, empresas €
instituicées externas universidades em projetos de interesse comum.”
“Através do voluntariado e de agdes de solidariedade, os
B alunos desenvolvem o sentido de comunidade e
Participacao civica e empatia.”
cidadania ativa “Incentivamos o envolvimento dos alunos em causas
E sociais, promovendo o compromisso com o bem

comum.”

Fonte: proprio
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