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RESUMO

O presente estudo teve como foco a lideranga dos gestores escolares (director, adjunto-
pedagdgico e chefe da secretaria) por assumirem cargos de direccdo da area pedagogica e
administrativa, embora na escola em estudo existam outros lideres. Foi nesse ambito que se
realizou a presente pesquisa com intuito de analisar a influéncia da lideranga escolar no
aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem. Para o efeito, a pesquisa foi
predominantemente quantitativa combinada com a abordagem qualitativa. Através de
questionarios, entrevistas e observacdo directa foram recolhidos e analisados dados resultantes
das informacdes do director, adjunto - pedagdgico, chefe da secretaria e 7 professores sobre a
influéncia da lideranca escolar no aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem, no
periodo de 2017 a 2018. Os questionarios eram de autoavaliacdo (os gestores/lideres da escola
avaliaram a si préprios) e avaliagdo por outrem (os professores avaliaram 0s seus
gestores/lideres). Os resultados da pesquisa revelaram convergéncias de respostas dos
gestores/lideres e professores/liderados, sobre as praticas de lideranga comummente usadas na
gestdo da EPC Av. das FPLM. Assim, de acordo com os gestores/lideres e professores/liderados,
predomina a lideranca transformadora ou modelos transformacionais de lideranga com algumas
préticas de lideranca transacional. Contudo, foi possivel perceber que, apesar da predominéncia
de aspectos de lideranca transformacional, o exercicio de lideranca torna-se mais eficaz com a
combinacdo dessas duas abordagens: transformadora ou transformacional e transacional. Deste
modo, concluimos que ha influéncia da lideranca escolar no aperfeicoamento do processo de
ensino e aprendizagem na EPC Av. das FPLM, uma vez que, a lideranga transformacional,
predominante naquela escola, influencia positivamente o processo de ensino e aprendizagem,
principalmente na mudanca das praticas de ensino. Especificamente, as praticas de lideranca
escolar transformadora ou transformacional, relativas a visdo e objectivos escolares, estrutura,
cultura, apoio individualizado, estimulo intelectual e expectativas de desempenho influenciam a
aprendizagem individual, a aprendizagem organizacional e mudanca de préaticas de ensino na
escola em estudo. Também concluimos que as estratégias usadas pelos gestores/lideres daquela
escola estdo ajustadas ao ambiente escolar, considerando que estes gestores/lideres estdo cientes

das dindmicas que perpassam o processo de ensino e aprendizagem. Assim, os gestores/lideres da

Vi



referida escola devem consolidar o exercicio das praticas de lideranca escolar transformadora e

combiné-las com a abordagem transacional.

Palavras-chave: Lideranca; lideranca transformadora ou transformacional; lideranca
transacional;  lideranca  escolar;  aperfeicoamento  escolar, praticas de  ensino.
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ABSTRACT

The present study focused on the leadership of the school managers (director, assistant-
pedagogical, class coordinator and head of the secretariat) for assuming management positions in
the pedagogical and administrative area, although in the school under study there are other
leaders. It was within this scope that the present research was carried out in order to analyze the
influence of the school leadership in the improvement of the teaching and learning process. For
this purpose, the research was predominantly quantitative combined with the qualitative
approach. Through questionnaires, interviews and direct observation data were collected and
analyzed data resulting from the information of the director, pedagogical assistant, head of the
secretariat and 7 teachers on the influence of school leadership in improving the teaching and
learning process, from 2017 to 2018 (The managers/leaders of the school evaluated themselves)
and evaluation by others (teachers evaluated their managers/leaders). The results of the research
revealed convergences of the answers of the managers / leaders and professors/leaders, on the
practices of leadership commonly used in the management of the EPC Av. das FPLM. Thus,
according to managers/leaders and teachers, transformative leadership or transformational models
of leadership predominate with some transactional leadership practices. However, it was possible
to perceive that despite the predominance of aspects of transformational leadership, the exercise
of leadership becomes more effective with the combination of these two approaches:
transformational or transactional. In this way, we conclude that there is influence of the school
leadership in the improvement of the teaching and learning process in the EPC Av. das FPLM,
since, the transformational leadership, predominant in that school, positively influences the
process of teaching and learning, mainly in the change of the teaching practices. Specifically,
transformational or transformational school leadership practices related to school vision and
objectives, structure, culture, individualized support, intellectual stimulation, and performance
expectations influence individual learning, organizational learning, and changing teaching
practices in the school under study. We also conclude that the strategies used by the managers /
leaders of that school are adjusted to the school environment, considering that these managers /
leaders are aware of the dynamics that permeate the teaching and learning process. Therefore, the
managers / leaders of this school must consolidate the practice of transformative school

leadership practices and combine them with the transactional approach.
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Key-words: Leadership; transforming or transformational leadership; transactional leadership;
school leadership; school improvement; teaching practices
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CAPITULO I: INTRODUCAO

O presente capitulo, relativo a introducdo, apresenta o contexto, o problema, os objectivos, as
perguntas da pesquisa, a justificativa e a estrutura da dissertacdo. O tema abordado no presente
trabalho é referente ao papel da lideranca escolar no aperfeicoamento do processo de ensino e
aprendizagem, analisando a sua influéncia para a melhoria da aprendizagem dos alunos. E preciso
entender o espaco escolar, pois a lideranca exerce-se em um campo de intervencdo que abrange
dimensbes fundamentais da vida quotidiana das organizacfes: a natureza dos processos de
tomada de decisdo, a gestdo dos conflitos organizacionais, o nivel de qualidade das suas
realizacOes, as formas de prever e lidar com o impacto resultante da turbuléncia dos ambientes
institucionais e sistémicos em que se movem e ainda o grau de abertura a comunidade envolvente
(Sanches, 1998).

1.1.Contexto

A pesquisa teve lugar na Escola Priméria Completa Av. das FPLM. A escolha desta escola deve-
se ao facto de ser do ensino primario e, por via disso, constituir a escolaridade inicial, sendo, por
isso, exigido aos lideres escolares e professores primarios uma grande responsabilidade com vista
ao alcance de um sistema de ensino com qualidade. Segundo a UNESCO (2015), a Educagao no

Ensino Primério tem um impacto forte no rendimento escolar nos niveis de ensino subsequentes.

A Escola Priméaria Completa Av. das FPLM é uma instituicdo pertencente ao Governo do Distrito
de Ka-Maxaquene da Cidade de Maputo, com a finalidade de ministrar o Ensino Baésico,
oferecendo: EP1, de 12 a 5%lasse e EP2, 62 e 7%lasses.Actualmente a escola conta com um
efectivo de 58 professores, 1 director, 1 director-adjunto pedagdgico e 1 chefe de secretaria. Tem
trés mil e quinhentos e quarenta e trés alunos (3543), distribuidos em dois (02) turnos: Manhd e
Tarde. Sendo dois mil e duzentos e noventa e dois (2292) alunos pertencentes ao EP1 e mil e
duzentos e cinguenta e um (1251) do EP2. Eis a distribuicdo das turmas por turnos e classes:
periodo de manha - 7 turmas da 1%classe, 10 turmas da 2%classe,1 turma da 4@ classe, 3 turmas da
52 classe, 11 turmas da 72 classe. Periodo de tarde: 7 turmas da 32 classe, 3 turmas da 5%classe, 8

turmas da 62 classe e 12 turmas da 5%classe.



1.2.Descricdo do Problema

Em Mogambique, vive-se, actualmente, um periodo de mudanc¢as na organizagdo curricular do
Ensino Primario. Estas mudangas devem-se as varias reformas decorrentes da introdugdo, em
2004, do novo Curriculo do Ensino Béasico no SNE (MEC, 2006, como citado em Bazo, 2011).
Para tal, a lideranca escolar como responsavel pela gestdo de recursos humanos nas escolas deve
desenvolver ac¢des com vista a garantir o aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem
dos alunos. Contudo, ndo se sabe em que medida a lideranca da Escola Primaria Completa Av.
das FPLM influencia o aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem para a

optimizacgéo da aprendizagem dos alunos.

Para isso, desenvolvemos esta pesquisa que visa analisar a forma como os actores escolares
(pessoal docente e ndo docente) percepcionam a lideranca da escola e qual a sua influéncia no
aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem. Com base nestes fundamentos,
levantdmos a seguinte questdo: em que medida a lideranca escolar influencia o aperfeicoamento

do processo de ensino e aprendizagem na EPC Av. das FPLM?

1.3.0Objectivos da Pesquisa
Os objectivos da presente pesquisa estdo agrupados em geral e especificos.
1.3.1. Objectivo Geral:

< Analisar a influéncia da lideranga escolar no aperfeicoamento do processo de ensino e

aprendizagem, na Escola Primaria Completa Av. das FPLM.

1.3.2. Objectivos Especificos:

1. Caracterizar o0s tipos, estilos, abordagens e préaticas de liderangas prevalecentes na EPC
Av. das FPLM,;

2. ldentificar as praticas de ensino predominantes na EPC Av. das FPLM,;

3. Discutir a influéncia dos tipos, estilos, abordagens e praticas de lideranca prevalecentes
na EPC Av. das FPLM no aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem.



1.4.Perguntas de pesquisa

1: Quais sdo as caracteristicas dos tipos, estilos, abordagens e praticas de lideranca
predominantes na EPC Av. das FPLM?

2: Como se caracterizam as praticas de ensino predominantes na EPC Av. das FPLM?

3: Em que medida os tipos, estilos, abordagens e praticas de lideranca prevalecentes na EPC Av.

das FPLM influenciam o aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem?
1.5 Justificativa

O presente estudo é justificado pela necessidade de conhecimento e compreensdo acerca das
complexas abrangéncias em que actua a lideranca escolar no aperfeicoamento do processo de
ensino e aprendizagem. Neste contexto propomo-nos analisar a lideranga escolar como processo
de democratizacdo e busca pela qualidade educacional. A opcédo pela area da lideranca é mais
especificamente pela sua influéncia na cultura organizacional, no clima de escola e na
organizacdo escolar, e por um lado a escolha do tema tem a ver com motivagdes de natureza

pessoal, relevancia e actualidade da tematica sobre a administracao educacional.

Neste &mbito, a presente pesquisa aborda a lideranga escolar como um compromisso da escola
com a comunidade e que enfatiza a necessidade de envolvimento e da participacdo da
comunidade nas praticas quotidianas da escola, assim como na tomada de decisdes dos assuntos
escolares. Os resultados do presente estudo poderdo contribuir cientificamente na compreenséo

do papel da lideranga no aperfeicoamento escolar.
1.6.0rganizacao da dissertacao

A presente dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos: O primeiro, relativo a introducéo,
apresenta 0 contexto, o problema, os objectivos, as questdes de pesquisa, a justificativa e a
estrutura da dissertacdo. O segundo capitulo, referente a revisdo da literatura, discute 0s
principais conceitos e teorias de lideranca, aperfeicoamento escolar e praticas de ensino. O
terceiro capitulo aborda a metodologia utilizada nesta pesquisa. O quarto faz a apresentagéo e a
analise dos resultados, e o ultimo capitulo apresenta e discute as conclusdes e as recomendacdes

consideradas pertinentes.



Resumo
O capitulo 1 apresentou o contexto, o problema, os objectivos, as perguntas da pesquisa, a
justificativa e a estrutura da dissertagdo, com base no tema abordado relativo ao papel da

lideranca escolar no aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem, analisando a sua

influéncia para a melhoria da aprendizagem dos alunos.



CAPITULO IlI: REVISAO DA LITERATURA

Com base na literatura, o presente capitulo discute os conceitos, teorias e abordagens relativos a
lideranca e sua influéncia no aperfeicoamento escolar, fundamentalmente na melhoria do

processo de ensino e aprendizagem.
2.1.Lideranca

Segundo Bowdich e Buono (1992, p.89), a lideranga ¢ definida “como um processo de influéncia,
geralmente, de uma pessoa, através do qual um individuo ou grupo é orientado para o
estabelecimento de metas”. Consiste, portanto, uma relagdo entre pessoas em meio as quais a
influéncia e o poder foram distribuidos de maneira desigual numa base legitima de modo
contratual e consensual. Para Hunter (2004, p. 25), a lideranca ¢ “a habilidade de influenciar
pessoas a trabalharem entusiasticamente visando atingir os objectivos identificados como sendo

para 0 bem comum”.

Nessa perspectiva de construir esforgos comuns, Robbins (2005, p. 258) entende lideranga como
“a capacidade de influenciar um grupo para alcangar metas”. Toda a organizagcdo possui metas
estipuladas em, seus planos ou implicitamente na ac¢do de seus integrantes. Estes, muitas vezes,
sdo conquistados pelo lider, mas este ndo dispGe de certas habilidades para realizar suas
intencdes. Portanto, quem lidera também possui o papel relevante de ‘ensinar’ como realizar as
coisas. E a partir dessa compreensdo que Madza (2006, p.8-9) assinala que “liderar é construir
habilidades, conhecimentos e qualidades pessoais sem a vantagem de uma capacitacao
sistematica”. J& Wheatley (2006, p. 116) entende lideranga como “trabalho espiritual”, pois para
o autor “liderar é ajudar as pessoas a se relacionar com a incerteza e o caos”.

Nesta ordem de ideias, lideranca é a capacidade de motivar pessoas a cumprirem as metas
tracadas, bem como a alcancgar os seus proprios objectivos, que para isso o lider precisa de

predispor de certas habilidades, qualidades e conhecimentos.
2.2.Factores e tipos de lideranca

Chiavenato (2004) defende a existéncia de trés factores de lideranga, ou seja, factores que

influenciam na capacidade de liderar pessoas, como:



Posicado Hierarquica - decorrente da autoridade em relacdo aos subordinados. Quanto
mais alta a posicdo hierarquica, maior a forca de lideranca oferecida pela estrutura

organizacional ao administrador;

Competéncia Profissional - resultante dos conhecimentos gerais (cultura geral) e
especificos (cultura técnica) que o administrador possui. Quanto maior a competéncia

profissional maior a forca de lideranga que o préprio administrador possui;

Personalidade -decorrente das qualidades pessoais do administrador, como seu
temperamento, caracter, relacionamento humano, inteligéncia, compreensdo etc. A
personalidade constitui uma base importante para a lideranca. Se ndo houver habilidade
no tratamento com as pessoas, de nada valem a posicdo hierarquica e a competéncia

profissional do administrador.

Se Chiavenato (2004) e outros concordam que liderar é influenciar o comportamento das pessoas,

podemos dizer que quanto maior a presenca dos trés factores num lider, tanto maior € a

possibilidade do exercicio de influéncia sobre os seus subordinados. Além destes factores, o autor

cita a existéncia de tipos de lideranga como:

Autocratica - que é também chamada lideranca autoritaria. A sua principal caracteristica
é a de que o lider é quem toma as decisbes e impbe as ordens aos subordinados, sem
querer explica-las ou justifica-las. Os subordinados ndo tém liberdade de actuacdo, pois o
lider autocratico controla rigidamente a sua actividade e ndo Ihes explica suficientemente
0 objectivo do seu trabalho. As pesquisas tém demonstrado que a lideranca autocréatica
cria sentimentos de insatisfacdo nas pessoas, alienacdo quanto ao trabalho e falta de
motivacdo. Isto faz com que este tipo de lideranga seja apenas utilizado em trabalhos

simples, rotineiros e repetitivos.

Liberal - que também é denominado laissez-faire (do francés, deixar fazer). O lider
omite-se e ndo se impde, enquanto os subordinados se tornam os donos da situagdo. Ha
uma completa e total liberdade de actuacdo para os subordinados e nenhum controlo sobre
0 seu trabalho. Todavia, os objectivos do trabalho também ndo sdo explicados. As
pesquisas sugerem que a lideranca liberal também cria sentimentos de desorientacéo, de
insatisfacdo e falta de cooperacgéo entre as pessoas. A sua utilizacdo tem sido restrita a
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trabalhos altamente criativos e de inovagédo pessoal, onde a liberdade de actuacao faz com

que outros tipos de lideranca ndo sejam bem sucedidos.

Democratica - que é o tipo de lideranca que fica no meio-termo entre autocratica e a
liberal, evitando as desvantagens de ambas. O trabalho é apresentado pelo lider aos
subordinados, que lhes da as diversas alternativas de execucao e os objectivos que devem
ser alcancados. O assunto é debatido com os subordinados que fazem sugestdes que, se
viaveis, sdo aceitas pelo lider. Os resultados das pesquisas mostram que a lideranga
democréatica conduz a sentimentos de participacdo, satisfacdo, envolvimento pessoal,
espirito de equipa e de colaboragéo, além de elevada motivacao para resultados. Dai a sua
utilizacdo intensiva em quase todos os tipos de actividades, principalmente naquelas que
envolvam algum grau de especializacdo e sofisticagdo. Um dos grandes problemas da
direccdo é o de desenvolver lideranca democrética e participativa com os subordinados,
para que passem a participar e a sugerir formas de melhor actuacdo na empresa ou (espago

de trabalho) visando o alcance de objectivos.

2.3.Estilos de lideranca

A lideranca esté estreitamente ligada as competéncias de inteligéncia emocional e a sua relacao

causal sobre o clima de trabalho e desempenho. Neste sentido, Goleman, Boyatzis e Mckee

(2007) categorizaram a lideranca em seis estilos: quatro deles ressonantes e dois dissonantes.

Segundo este autor, sdo considerados estilos ressonantes o visionario, o conselheiro, o relacional,

0 democrético, e dissonantes o pressionador e o dirigista.

Os estilos ressonantes levam a melhorias de desempenho e os dissonantes podem ser Uteis em

situacOes especiais, mas devem ser utilizados com cuidado. Iremos descrever cada um deles

tendo em conta a ressonancia, o efeito sobre o clima organizacional e em que situacdo é que cada

estilo é apropriado:

Estilo visionario - canaliza as pessoas para visdes e sonhos partilhados, tem um efeito
fortemente positivo e € apropriado quando ocorrem mudancas que exigem uma nova

Visdo ou quando é necessario uma orientacéo clara.



e Estilo conselheiro - relaciona os desejos das pessoas com 0s objectivos da organizacao,
tem um efeito muito positivo e apropriado quando é necessario ajudar um colaborador a

ser mais eficiente, melhorando as suas capacidades de longo prazo.

e Estilo relacional - cria harmonia melhorando o relacionamento entre as pessoas, tem um
efeito positivo e é util para resolver conflitos no grupo, motivar nos periodos dificeis e

melhorar o relacionamento entre as pessoas.

e Estilo democrético - valoriza o contributo de cada um e obtém o empenho das pessoas
através da participacdo, tem um efeito positivo e é apropriado quando o intuito é

conseguir a adesdo ou consenso.

e Estilo pressionador - facilita em atingir objectivos dificeis e estimulantes, tem um efeito
muito negativo, pois é frequentemente mal executado, mas € bastante util quando se
pretende levar uma equipa competente e motivada a produzir resultados de elevada

qualidade.

e Estilo dirigista - acalma os receios dando instrugdes claras em situagfes de emergéncia,
tem um efeito muito negativo mas é imprescindivel em situacdes de crise, pois facilita a

solucdo de determinado conflito quando se trata de subordinados dificeis.

E de salientar que um lider pode dominar um ou vérios estilos de lideranca em dada altura e
noutra ser capaz de aplicar esses e ainda outros. O segredo consiste em reforcar as competéncias
de inteligéncia emocional que estdo subjacentes aos estilos de lideranga (Goleman, 1996). Por
outro, Goleman et. al. (2007, p. 75) consideram que “os melhores lideres, os mais eficientes,
agem de acordo com um ou mais de seis estilos diferentes de lideranca, e mudam de um para
outro conforme as circunstancias”. Os autores prosseguem dizendo que a capacidade de lideranga

aprende-se, ndo é um processo simples, leva muito tempo e exige empenhamento e dedicacéo.

Mas, no final, os efeitos que a lideranca emocionalmente inteligente traz as pessoas e a
organizacdo sdo vantajosos e estimulantes. Os estudos realizados por Goleman et. al. (2007)
sugerem que, dentre os seis estilos de lideranca, o estilo visionario € o mais eficaz. Este estilo
lembra constantemente as pessoas qual € o objectivo principal do seu trabalho, os lideres

visionarios dao mais significado a tarefas do dia-a-dia e inspiram as ac¢fes dos outros. Com esta



capacidade para inspirar 0s outros, os lideres visionarios indicam objectivos que sdo verdadeiros
para eles proprios e que estdo sintonizados com os valores partilhados pelos subordinados. E

como acreditam realmente nessa visao, eles conquistam as pessoas com facilidade.
2.4.Teorias da lideranca

As diversas teorias, 0s varios tipos e estilos de lideranca e 0 modo como séo desenvolvidos nas
organizacgdes educativas demonstram que a lideranca exerce influéncia em varios dominios da

vida escolar e da escola enquanto organizacao.
e Teoria das relagfes humanas

No local de trabalho, as pessoas participam de grupos sociais dentro da organizacdo e mantém-se
numa constante interaccdo social. Para explicar o comportamento humano nas organizacdes, a
teoria das relagbes humanas passou a estudar essa interaccdo social. Neste sentido, Chiavenato
(2003, p.107) pronuncia-se nos seguintes termos:

As relagcbes humanas sdo as accOes e as atitudes desenvolvidas a partir dos contactos entre
pessoas e grupos. Cada pessoa possui uma personalidade propria e diferenciada que influi no
comportamento e nas atitudes das outras com quem mantém contactos e €, igualmente,

influenciada pelas outras.

e Tracos da personalidade do lider

Esta teoria realca os atributos pessoais dos lideres. Durante muito tempo, a lideranca foi estudada
como estando relacionada com caracteristicas pessoais e inatas do sujeito. Considerava-se que 0s
tracos da personalidade inerentes ao lider, tais como fisicos, intelectuais e sociais eram
determinantes dos potenciais lideres. Surge, assim, a teoria dos tracos de personalidade que
considerava que o lider possuia caracteristicas que o identificavam e que o tornavam o grande
homem. O lider era, entdo, visto como possuindo caracteristicas em poténcia ou actualizadas, e

esta competéncia era um traco estavel da sua personalidade (Chiavenato, 2003).

Chiavenato (1999, como citado em Firmino, 2008) refere que o lider deve possuir 21 tracos de
personalidade: inteligéncia, optimismo, calor humano, comunicabilidade, mente aberta, espirito
empreendedor, habilidades humanas, empatia, assuncdo de riscos, criatividade, tolerancia,

impulso para a acg¢do, entusiasmo, disposi¢cdo para ouvir, visdo do futuro, flexibilidade,
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responsabilidade, confianca, maturidade, curiosidade e perspicécia. Sergiovanni (2004) aponta
que a personalidade dos lideres influencia os objectivos e as concepcbes que definem as escolas
onde trabalham como lugares peculiares e actuam depois com audécia e convicgdo para avangar e

sustentar essas mesmas COI’]CGpQﬁGS.

Bilhim (2008) defende que o critério da personalidade ndo é suficiente para identificar os lideres
dos ndo lideres, e muito menos para diferenciar lideres competentes de ndo competentes.
Contudo, existe alguma confirmacdo empirica na identificacdo dos tracos de personalidade que
estejam associados a lideranca. Stogdhill (1948), citado em Bento (2008), ap6s examinar 124
estudos, concluiu que os lideres ndo se tornam necessariamente lideres e eficazes por terem um
conjunto de tracos. Um lider com certos tracos poderia ser Gtil numa situagcdo mas inatil noutra.
Stogdhill, em 1974, examinou 163 estudos, tendo realcado a importancia de diversos tragos e

competéncias para a eficacia da lideranca, nomeadamente:

Inteligéncia, criatividade, fluéncia verbal, auto-estima, estabilidade emocional, adaptabilidade as
situagdes, intuicdo penetrante, vigilancia para com as necessidades dos outros, toleréncia ao
stress, iniciativa e persisténcia na resolucdo dos problemas, capacidade de persuasdo, desejo de

assumir responsabilidades e de ocupar uma posicdo de poder. (p. 37)
e Teoria comportamental

Para Chiavenato (2003, p. 328), “a teoria comportamental representa um desdobramento da teoria
das relagdes humanas, com a qual se mostra eminentemente critica e severa”. Chiavenato (2003,
p. 329) vai ainda mais longe, “para explicar o comportamento organizacional, a teoria
comportamental fundamenta-se no comportamento individual das pessoas”. Na verdade, esta
teoria entendia que ser lider ndo é uma questdo de se possuir uma combinacdo de caracteristicas,
mas uma questdo comportamental. Neste sentido, a teoria comportamental € oposta a teoria dos
tracos da personalidade. Esta teoria baseia-se no que os lideres realmente fazem no trabalho e a
relacdo desse comportamento com a eficacia do lider. Learning (1993, p.56) afirma: “o
comportamento pode ser mudado e podem ser desenvolvidas novas capacidades e hoje em dia a
lideranca tem muito mais a ver com a forma como individuos séo capazes de as usar, tirando o

maior partido delas”.
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e Teoria situacional

A teoria situacional foi desenvolvida por Paul Hersey e Ken Blanchard, provavelmente é o
modelo de lideranca mais praticada. Na lideranca situacional, existem muitos modos de
influenciar as pessoas. Todavia, o estilo de lideranca que se deve eleger com os colaboradores ou
grupos depende do amadurecimento das pessoas que o lider deseja influenciar (Bilhim, 2008). Na
teoria situacional, existe 0 comportamento de tarefa em que o lider orienta as pessoas, dizendo-
Ihes, quando, onde, e como fazé-lo. E, por fim, o comportamento de relacionamento que consiste
no empenho do lider em comunicar com as pessoas, dando-lhes apoio nos momentos de
dificuldades e de esforgos (Bilhim, 2008). Segundo este autor, a lideranca situacional usa as duas
dimens0es de Fiedler: a tarefa e a relacdo. Por sua vez, classifica cada uma como alta ou baixa, e

combina-as nos quatro estilos de lideranca:

= Determinar (tarefa elevada e baixo relacionamento) — o lider define os papéis e indica o
que, quando, como, e onde as diversas tarefas sdo feitas. Salienta um comportamento

directivo;

= Persuadir (tarefa elevada e elevado relacionamento) — o lider d4 a maior parte das

orientagdes e convence os liderados a adoptarem 0s comportamentos desejados;

= Compartilhar (tarefa baixa e relacionamento elevado) — ha partilha da deciséo entre o lider

e os subordinados, em que o papel daquele é o de facilitar a comunicacao;

= Delegar (tarefa baixa e baixo relacionamento) — o lider da pouca direccdo e apoio, mas

identifica o problema, deixando aos liderados a responsabilidade da execucao (p. 350).

e Teoria da lideranca carismatica

Na literatura sobre a lideranca, “ha dois modelos que tém sido mais abordados e que foram
propostos por Burns (1978) ha mais de vinte anos: a lideranca transacional e a lideranca
transformacional” (Santos, 2007, p. 30). Para Bilhim (2008), os estudos feitos até agora tiveram
uma Unica preocupacdo: identificar os comportamentos que distinguem o lider carismético do néo

carismatico e concluiram que ha dois tipos de lider:

= O lider transacional, que guia, ou motiva, 0s seus seguidores na direccdo das metas

estabelecidas, clarificando o papel e as exigéncias das tarefas;
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= O lider transformacional, que inspira cada um a transcender 0s seus interesses para bem

da organizacdo e obtém esforgos adicionais para o0 cumprimento das metas. (p. 356).
2.4.1. Lideranca transformacional e liderancga transacional
2.4.1.1.Componentes de lideranca transformacional
a) Influéncia ldealizada

O lider carisméatico é provavel ser transformacional, embora seja improvavel ser um lider
transformacional sem ser carismatico. Os lideres transformacionais comportam-se de maneira que
sirvam de modelo para seus liderados. Os lideres sdo admirados, respeitados e inspiram
confianca. Os liderados identificam-se com os lideres e querem ser iguais ou melhores que eles;
para os liderados, os lideres sdo dotados de capacidades, persisténcia e determinacdo

extraordinarias.

Assim, ha dois aspectos da influéncia idealizada: (1) o comportamento do lider; e (2) os
elementos que sdo atribuidos ao lider por seus liderados ou por outros que a ele se associam
(Bass, 2006). Em relacéo a estes dois aspectos, Bass (2006, p. 6) afirma que séo eles medidos por
“subfactores separados do questionario de lideranca multifactorial (MLQ), e representam a
natureza interacional da influéncia idealizada — ambos sdo personificados no comportamento do

lider e nas atribui¢des que sdo feitas pelos liderados ao se referirem ao lider”.

Um exemplo de questdo do questionario de lideranca multifactorial (MLQ) que representa o
comportamento idealizado da influéncia é "O lider enfatiza a importancia em possuir um senso de
missdo colectivo”. Um exemplo de questdo do factor atribuido de influéncia idealizada ¢ "As
atitudes do lider vao além dos interesses pessoais para 0 bem do grupo”. Adicionalmente, lideres
que possuem uma alta influéncia idealizada sdo dispostos a tomar riscos e séo consistentes em
vez de arbitrarios; assim como demonstram ainda um alto padrdo de conduta ética e moral (Bass,
2006).

b) Motivagéo por inspiracao

Para Bass (2006), lideres transformacionais acreditam em formas de motivar e inspirar aqueles

que estdo a sua volta e, assim proverem significado e desafio ao trabalho desenvolvido por seus
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liderados. O espirito de equipa, o entusiasmo e 0 optimismo sdo indicadores dos lideres

transformacionais.

Os lideres engajam os seus liderados em situagdes visionarias, previsdo de cenarios futuros;
criam e comunicam claramente as expectativas para os liderados que querem e demonstram

igualmente o compromisso com os objectivos e a visdo compartilhada (Bass, 2006, p. 6).
c) Estimulo Intelectual

Lideres transformacionais estimulam os esforcos de seus liderados para serem inovadores e
criativos, criticos e questionadores a respeito de premissas, de solucdo para problemas e incentiva
os liderados a buscarem uma nova visdo de enxergar situacGes conhecidas. A criatividade é
encorajada pelo lider e ndo ha um criticismo publico dos erros individuais dos membros da
equipa. Novas ideias e solugdes criativas de problemas sdo solicitadas para os liderados, os quais
participam do processo de identificacdo e solucdo dos problemas. Adicionalmente, os liderados
sdo encorajados a apresentarem alternativas e novas formas de “se fazer”, e ndo sdo criticados
mesmo que estas ideias sejam divergentes ou conflituantes as ideias dos seus lideres (Bass,
2006).

d) Consideracao Individual

Lideres transformacionais prestam atencdo as necessidades individuais de seus liderados, bem
como ao seu crescimento e desenvolvimento profissional, actuando como treinadores ou
mentores. Liderados e colegas sdo capacitados para o se atingir os patamares superiores de
potencial de desempenho (Bass, 2006, p. 7).

Os lideres praticam a consideracdo individual por meio da criacdo de um ambiente colaborativo;
as diferencas individuais em relacdo a necessidades e expectativas sd@o reconhecidas pela
lideranca, que demonstra um comportamento de aceitacdo das diferencas individuais. Por
exemplo, o lider oferece a um liderado maior encorajamento, a outro membro mais estrutura,
mais autonomia, maior direcionamento, etc., conforme as necessidades e expectativas
individuais. A comunicacdo é encorajada e é ainda incentivada para que aconteca em sentido de
“mao-dupla” (Lider vs. Liderado). O gerenciamento ocorre “andando ao redor” das estacdes de

trabalho, isto é, o lider vai até ao liderado e ndo espera ser procurado por ele; assim as interaccoes
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entre lideres e liderados sdo personalizadas. Além disso, a partir do ponto que as questdes
individuais sdo consideradas pelo lider, o liderado se sente apreciado pelo seu lider que o escuta;
pois, outra caracteristica do lider transformacional ¢ “saber ouvir” o outro. Exemplos desta
interaccdo: o lider relembra conversas anteriores, esta ciente das preocupacdes de cada individuo
€ 0 enxerga COmo uma pessoa e ndo como apenas um colaborador, membro de uma equipe (Bass,
2006).

Outra caracteristica importante do lider transformacional no que diz respeito ao atributo
consideracdo individual é a delegacdo. O lider delega como uma forma de desenvolvimento de
seu liderado. Entretanto, a delegacdo € responsavel, no sentido de verificar se os liderados
necessitam de direcionamento e instrugdes adicionais para avancar no desafio e na avaliacdo do
progresso e do desenvolvimento do liderado na actividade; motivo pelo qual os liderados ndo se

sentem como sendo monitorados pelo lider.
2.4.1.2. Componentes de lideranca transacional

Em adigdo aos quatro componentes da lideranga transformacional, descritos anteriormente, o
Modelo de escala de lideranca inclui também componentes de lideranca transaccional e o
componente de comportamento laissez-faire (auséncia de lideranca). A lideranca transaccional
ocorre quando o lider recompensa ou disciplina o liderado, conforme o desempenho deste.
Assim, a lideranca transacional depende de um reforco do lider representado pela recompensa
contingente, ou ainda, formas de gerenciamento activo ou passivo por excepcao (Bass, 1994). Os
trés componentes de lideranca transaccional sao: (1) Recompensa de contingente e
Gerenciamento por excepcdo, que se divide em: (2) Gerenciamento por excepgdo-activo e (3)

Gerenciamento por excepgao - passivo.
a) Recompensa de contingente

Este conceito de lideranca transaccional é considerado razoavelmente eficaz em motivar outro
para conseguir niveis de desenvolvimento e de desempenho mais elevados, embora ndo tanto

quanto outros componentes transformacionais.

A lideranga no que diz respeito ao componente de recompensa de contingente esté relacionada

com o lider que atribui ou que obtém o acordo do liderado em relagdo ao que precisa ser feito em
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contrapartida de promessas ou recompensas reais, isto €, ha uma oferta e troca para se realizar a
atribuicdo (Bass, 2006,p.8). Adicionalmente, a recompensa contingente pode ser
transformacional, entretanto, somente quando a recompensa € psicolégica, como o elogio do lider

ao liderado; e ndo em termos de recompensas reais ou promessas.
b) Gerenciamento por excepc¢do: activo e passivo

Esta transaccdo correctiva tende a ser mais ineficaz do que a recompensa de contingente ou 0s
componentes da lideranca transformacional. O gerenciamento por excep¢do pode ser activo ou
passivo. No gerenciamento por excepcdo activo, o lider monitora activamente desvios dos
padrdes estabelecidos, erros e falhas nas atribuicGes dos liderados com o objectivo de tomar
accdes correctivas, se necessario. O gerenciamento por excep¢do passivo, implica na espera
passiva por desvios, erros e falhas ocorrerem para entdo ser tomada uma accdo correctiva (Bass,
2006).

O gerenciamento por excepc¢do activo pode ser exigido e eficaz em algumas situacbes, como de
seguranca é uma questdo primordial e de suma importancia. Ja os lideres precisam, as vezes,
praticar 0 gerenciamento por excepcdo Passivo quando da necessidade de supervisionar um

grande namero de subordinados que se reportam directamente aos lideres (Bass, 2006, p. 8).
2.4.1.3 Lideranca laissez - faire

A lideranca laissez — faire (LF) é a vacancia ou auséncia de lideranca e por definicdo, a forma
mais ineficaz de acordo com as pesquisas em lideranca. Ao contrario da lideranca transacional, a
lideranca LF representa uma apatia a lideranca, uma ndo transaccdo. Isto é, as decisbes
necessarias ndo sao tomadas; as ac¢Oes sdo postergadas; a responsabilidade de lideranca €
ignorada e a autoridade permanece ndo utilizada (Bass, 2006). Segundo o mesmo autor, o
fundamento ao modelo de escala de lideranca (Full Range of Leadership Model) € que cada lider
atribui alguma quantidade de comportamento a cada estilo de lideranca. Assim, a dimensao deste
modelo (profundidade) representa como frequentemente um lider indica um estilo de lideranca
particular.

15



2.4.1.4 Resultados da lideranca

A lideranca transformacional e transacional estdo relacionadas com o sucesso de um grupo; e este
sucesso € mensurado por meio do questionario de lideranga multifatorial (pela frequéncia com
que os liderados percebem seus lideres motivando a equipa; o qudo eficiente os liderados
percebem o seu lider na interaccdo com os diferentes niveis da organizacdo; e encontram-se

satisfeitos com os métodos de trabalho de seus lideres para com o grupo que lideram.

Para Cunha (2007), os lideres auténticos combinam lideranca transformacional com lideranca
ética. No entanto, podem ser mais directivos ou mais participativos. Mas, no fundo, o que os
diferencia ¢ “a capacidade para actuarem de acordo com valores e convicgdes pessoais profundas,
para construirem a credibilidade e conquistarem o respeito e a confianga dos seus colaboradores”
(p.312).

2.4.1.5. Diferenca entre lideranca transacional e transformacional

Um lider é transacional quando o liderado ou seguidor é recompensado quando do alcance de
acordos, metas ou padrbes estabelecidos. Porém, se o lider € limitado a tal comportamento, o
seguidor se sentiria como um doente mental, que esta limitado somente ao alcance do que deve
ser executado ou alcancado. Os lideres devem igualmente incentivar os seus liderados no sentido
de auto realizacdo, uma das coisas que os lideres transformacionais fazem (Bass, 2008). “Lideres
transformacionais motivam seus liderados a fazer mais do que originalmente pretendiam ou
julgavam ser possivel e estabelecem expectativas desafiantes e de performance superior ao
padrao regular” (Bass, 2008, p. 618).

O lider transformacional é aquele que inspira seus seguidores a transcender seus proprios
interesses para 0 bem da organizacao e que é capaz de causar um efeito profundo e extraordinario
sobre os seus liderados. Estes lideres prestam atencdo as preocupacgdes e as necessidades de
desenvolvimento de cada um de seus liderados; modificam a maneira de seus seguidores verem
as coisas, ajudando-os a pensarem velhos problemas de uma nova forma; e sdo capazes de
entusiasmar, incitar e inspirar as pessoas a darem o maximo de si na busca dos objectivos da

organizacéo (Robbins, 2007).
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Para Bass (2008), a lideranca transacional enfatiza a troca que ocorre entre um lider e liderados
ou seguidores. Esta troca envolve o sentido do lider ou a discussdo mutua com os seguidores
sobre as exigéncias de se alcancar os objectivos almejados. Alcancar os objectivos sera
psicologicamente ou materialmente recompensado. Caso contrario, a falha trard o
desapontamento, as desculpas, o descontentamento e a punicdo psicologica ou material para o
liderado. Até ao fim da década de 1970, as teorias de lideranca e os estudos empiricos estavam

concentrados quase que exclusivamente em aspectos da lideranca transacional.

Entretanto, a lideranca transformacional foi pela primeira vez mencionada por Downton, em
1973, como uma forma de lideranca diferente da lideranca transacional. Em 1978, James
MacGregor Burns iniciou uma pesquisa para explorar as diferencas contrastantes entre a
lideranca transacional e a lideranca transformacional. Este estudo foi seguido por Bass, em 1985,
que demonstrou empiricamente que as liderancas transacional e transformacional eram duas
dimensGes correlacionadas. Além disso, Bass adicionou a lideranca transformacional aos efeitos
da lideranca transacional. “As teorias de lideranga transformacional foram significativamente
influenciadas por James McGregor Burns, que escreveu um "best selling” de lideranga politica”
(Yukl, 2006, p. 249).

Para Yukl (2006), Burns contrastou lideranga transformacional com lideranga transacional e
demonstrou que a lideranca transformacional apela para os valores morais dos liderados na
tentativa de levantar sua consciéncia sobre questdes éticas e mobilizar sua energia e recursos para
reformar as instituicbes. A lideranca transacional motiva os liderados apelando para o seu

interesse pessoal na troca de beneficios.

Assim, “para um lider politico transacional, esta troca seria representada pela oferta de empregos,
subsidios, contratos lucrativos com o Governo, proposta de mudanca de legislacdo em retorno de
contribui¢des para a campanha, dentre outros” (Yukl, 2006, p. 249). Para Bass (2008), Freud ja
havia reconhecido, em 1922, que a lideranca era mais do que uma relacdo de entregas, como € a
lideranca transacional; e que o lider deveria incluir ideais personificados que os liderados

pudessem identificar.

Neste contexto, é totalmente compreensivel o conceito defendido por Burns (1978) de que a

lideranca transformacional e transacional ndo sdo extremos opostos de uma unica dimensdao, mas
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multidimensional. Assim, a lideranca transacional e transformacional ndo devem ser vistas como
abordagens opostas para se fazer com que as coisas sejam realizadas. A lideranca
transformacional é construida sob uma base da lideranca transacional; e ela produz nos liderados
niveis de esforco e de desempenho que vao além daqueles obtidos apenas na abordagem
transacional. Adicionalmente, o lider transformacional pretende fazer seus seguidores
desenvolverem a capacidade de questionar ndo apenas as visdes ja estabelecidas, mas até aquelas
colocadas pelo préprio lider (Robbins, 2007).

2.5 Lideranca centrada na aprendizagem

Os estudos realizados a este respeito tém salientado a importancia da lideranca como um dos
factores de mudanca, desenvolvimento e melhoria das organizacgdes escolares (Day et. al., 2000,
2009; Elmore, 2000; Fullan, 2003; Leithwood & Jantzi, 2000; Sammons, 1999). A lideranga
pedagdgica (Costa, 2000) e centrada na aprendizagem (Bolivar, 2009; Day et. al., 2009;
Leithwood et. al., 2004; 2006),em particular, tornou-se, para muitos, uma espécie de solucédo
para o problema da conquista de um melhor sucesso escolar. Quando esta direccéo € destinada a
promover a aprendizagem dos alunos, podemos falar, frequentemente, de lideranca pedagdgica
(Bolivar, 2009), ou de lideranca instrutiva (instructional leadership), para utilizar a expressao

mais comum encontrada na bibliografia internacional sobre a matéria (Lima, 2010).

A eficacia de um professor depende das suas capacidades e empenho, bem como das
caracteristicas do contexto em que trabalha e do ambiente externo (social e politico) da escola.
Porém, a criacdo de um ambiente propicio e das motivacdes, e condicdes favoraveis ao
desenvolvimento de um bom trabalho dependem, pelo menos em parte, da lideranca da
organizacao onde os professores trabalham (Bolivar, 2009). Esta pode influenciar decisivamente
aquilo que acontece dentro das salas de aula, designadamente, a qualidade dos processos de
ensino/aprendizagem. O enfoque sisteméatico na aprendizagem dos alunos pode ser a base para
que os lideres sirvam de modelo tanto para os docentes como para 0s restantes colaboradores
(NCSL, 2007).

Uma lideranca centrada na aprendizagem (learning — centred leadership) esta relacionada com o
conjunto de actividades que tém a ver com a melhoria dos processos de ensino e aprendizagem, o

que significa ir mais além de uma mera gestdo administrativa da escola (Day et. al., 2009;
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Leithwood et. al., 2006). Segundo Hopkins (2003, citado em Bolivar, 2009), uma lideranca
pedagogica deve dirigir os seus esforcos para trés vertentes:

e A definicdo dos valores e objectivos da educacdo em torno de um projecto comum;
e A gestdo dos processos de ensino e aprendizagem;

e O estabelecimento de comunidades de aprendizagem profissional no interior da

organizacao escolar.

A criagédo de uma cultura focada na aprendizagem dos alunos requer a promogao da cooperagao e
da coesdo entre os professores e a compreenséo e percepgédo destes em relacdo aos objectivos que

se pretendem alcancar (Waters, Marzano e Nulty, 2003).

O acompanhamento e monitorizacdo dos progressos dos alunos sdo fundamentais em todo este
processo, pelo que a lideranca centrada na aprendizagem se concentra, apenas essencialmente,
nos processos de aprendizagem dos estudantes e nos seus resultados académicos, mas também no
desenvolvimento pessoal, profissional e pedagogico da equipa de trabalho. Assim, a lideranca da
escola podera acompanhar as préaticas escolares, recorrendo a dados, observando 0s processos de
ensino/aprendizagem, identificando quer pontos fortes, quer as necessidades de desenvolvimento
profissional dos docentes e, por fim, determinar prioridades organizacionais. Esta lideranca €

partilhada com lideres intermédios que desempenham um papel igualmente importante.

2.6  Lideranca no ambiente escolar

4

A referéncia principal deste topico foi o livro de Lick (2011), cujo titulo é “Lideranca em Gestao
Escolar”. Essa autora acredita que a lideranca na escola € uma caracteristica importante e inerente
a gestdo escolar, por intermédio da qual o director orienta, mobiliza e coordena o trabalho da
comunidade escolar no seu sentido amplo (interna e externa), com o escopo da melhoria continua
do ensino e da aprendizagem. Essa autora afirma, que a gestao escolar € um processo que tem que
ser efectivamente compartilhado e sendo a competéncia no foco da lideranga “constituindo-se em
um dos factores de maior impacto sobre a qualidade dos processos educacionais [...] ndo €

possivel haver gestdo sem lideranca” (Luck, 2011, p.25).

O lider ndo é o chefe institucional, ele € mais do que uma representacdo fixa e central no

organograma da instituicdo. Ele descentraliza a sua lideranca como acto de uma gestdo
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democratica em que a tomada de decisdo €& disseminada e compartilhada por todos os
participantes da comunidade escolar (Luck, 2011). “O exercicio da lideranca ¢ fundamental ao
processo educacional, de modo que possa superar sua tendéncia reprodutiva que limita

enormemente a qualidade do ensino” (Lick, 2011, p.145).

A autora apresenta ainda um trabalho realizado no projecto Rede Nacional de Referéncia em
Gestdo Escolar (Projecto Renageste 5), que exp0e indicadores para a qualidade na gestéo escolar
e ensino, onde afirma que a gestdo escolar é eficaz quando os dirigentes, ao liderarem as acc¢des
da escola, fazem-no orientados por uma visdo global e abrangente do seu trabalho. S&o nove os
indicadores encontrados, a saber: lideranca educacional, flexibilidade e autonomia, apoio a
comunidade, clima escolar, processo ensino - aprendizagem, avaliagdo do desempenho
academico, supervisdo dos professores, materiais e textos de apoio pedagdgico e espaco fisico

adequado.

2.7. Reformas educacionais em Mog¢ambique

O aperfeicoamento escolar nos paises em desenvolvimento € uma preocupacao constante para o
Banco Mundial, que é a maior fonte de financiamento externo nos paises em desenvolvimento
(Saunders, 2000, p. 20, como citado em Bazo, 2011 em Luyten, 2019). “Os programas do Banco
Mundial encorajam os governos a dar maior prioridade a reforma educacional e a disseminacéao
da educagdo ajudou a reduzir a pobreza” (Saunders, 2000 p. 20, como citado em Bazo, 2011).
Segundo Yu (2007, como citado em Bazo, 2011), “o Banco Mundial tem promovido a
descentralizacdo e a autonomia escolar como parte das reformas para a gestdo escolar ou local
nos paises em desenvolvimento”. (P. 13) Até ao final de 1992, o governo decidiu reformar
fundamentalmente o Sistema Nacional de Educacdo de Mocambique (SNE) através da
descentralizacdo, privatizacdo e reorganizacdo da formacdo de professores, revitalizacdo das
Zonas de Influéncias Pedagdgicas (ZIP), criacdo de escolas comunitarias, criacdo de capacidade
de intervencdo e apoio ao nivel das Direccbes Distritais, e mudancas curriculares para incluir

areas mais relevantes e métodos de ensino centrados no aluno.
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De acordo com Bazo (2011) e Mucavele (2008), desde entéo, a planificacdo e a administracdo do
Sistema Nacional de Educacdo (SNE) evoluiram progressivamente para a descentralizacéo,
tornando os Grgdos locais e as escolas mais autonomos e responsaveis pela formulacdo e
implementacdo dos programas. O Ministério da Educacdo (Min. Ed.) (2000), como citado em
Bazo (2011), assinala que o seu mandato consistira, essencialmente, em coordenar, regular e
monitorar as actividades que estdo sendo implementadas por 6rgdos governamentais locais,
reduzindo as diferencas regionais e garantindo niveis satisfatorios de desempenho do sistema. O
objectivo da reforma educacional, que inclui a descentraliza¢do e a reforma curricular, é criar
uma atmosfera conducente a uma intervencdo mais eficaz dos parceiros sociais, como 0s
parceiros do governo local, membros da comunidade, sociedade civil, organizagdes nacionais e
internacionais, etc. assim como criar um ambiente que € propicio para uma abordagem mais
centrada no aluno e que melhora a qualidade da educacdo. Esta ainda é a visdo do governo e a
prioridade do sector da educacdo (MEC, 2006, como citado em Bazo, 2011 e em Luyten & Bazo,
2019).

Bazo (2011), com base em Min. Ed. (2004), refere que o sistema escolar descentralizado enfrenta
muitos problemas. Desde 1992, factores como a qualidade dos professores, as taxas de abandono,
as taxas de transicdo, o numero de turnos de estudo e a proporcdo de alunos por professor
melhoraram apenas marginalmente, permaneceram inalterados ou pioraram. As taxas de
conclusdo também sdo menos aprimoradas. De facto, alguns indicadores sugeriram que a

expansdo das matriculas ocorreu, em alguns casos, a custa da qualidade.
2.8. Desafios do sistema educacional em Mocambique

Como foi mencionado acima e, de acordo com Bazo (2011), o objectivo da descentralizacéo e
reforma curricular é fortalecer as escolas para melhorar a aprendizagem. Mas ainda ha problemas
no sistema educacional. Actualmente, de acordo com Min. Ed. (2004, como citado em Bazo,
2011), a instrucdo tende a se concentrar no professor ao invés do aluno, e assim da aos alunos
uma oportunidade limitada de aplicar e reflectir sobre determinados conceitos. Uma avaliacédo
realizada em 2004 do ensino de Matematica, Portugués e Ciéncias Sociais em varias provincias

confirmou estes resultados. Segundo Min. Ed. (2004, p. 20, como citado em Bazo, 2011)
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“Os alunos tiveram dificuldades em demonstrar niveis mais elevados de compreensao e
habilidades cognitivas. Muitos professores ndo conhecem os conteldos das suas
disciplinas e ndo possuem as habilidades necessérias para garantir uma aprendizagem
eficaz. Programas de formacéo de professores em exercicio (INSET) foram lancados, mas
a sua cobertura é limitada e as condicdes nas escolas dificultam a aplicacdo de novas

estratégias de ensino (aulas com mais de 80 alunos sdo comuns em algumas areas) ”.

De acordo com Bazo (2011) e Mucavele (2008), uma barreira adicional a qualidade € o sistema
de promocédo semiautomatica ou progressao normal, que é a préatica de promover os alunos para o
ciclo seguinte através de avaliacdo formativa. O principal objectivo deste sistema € a reducdo das
taxas de repeticdo e abandono. O estudo realizado por Assis et. al. (1999, como citado em
Mucavele, 2008, p. 75) revelou que o desempenho do aluno ndo melhora necessariamente com a
repeticdo, e o risco de falhar novamente e desistir é alto devido a falta de motivacédo que resulta
do fracasso. Para Takala (2004, como citado em Bazo, 2011) a pratica de promocdo
semiautomatica “ torna-se em mais uma medida administrativa de melhoria da eficiéncia do que
uma contribuicao significativa para a melhoria da qualidade - esta exige a mudanca concomitante
de praticas de ensino e avaliagao formativa da aprendizagem real do aluno” (p. 9). Esses factores
sdo exacerbados pelas demandas que o curriculo impde aos alunos e professores e por processos
de monitoria e avaliagdo do desempenho escolar relativamente fracos. Nao ha avaliagdo integral
do aluno e o sistema de monitoria e feedback no nivel da escola é ad. hoc. (Min. Ed, 2004, como
citado em Bazo, 2011)

2.9. Implementacdo do curriculo em Mogambique

A planificagdo curricular para a Educagdo Geral (primaria e secundaria) é realizada pelo Instituto
Nacional de Desenvolvimento Educacional (INDE). (Passos, Nahara, Magaia e Lauchande, 2005,

como citados em Bazo, 2011 e Mucavele, 2008)

Bazo (2011) refere que o Min. Ed. introduziu a descentralizagdo do desenvolvimento e monitoria
curricular. Este sistema permite que 20% do curriculo nacional do ensino basico seja “curriculo
local”, o que implica que esta parte do curriculo seja desenvolvida localmente. Esta é uma das

principais inovagdes da “Transforma¢do do Curriculo do Ensino B&sico em Mogambique”.

22



Espera-se que o “curriculo local” forneca as necessidades especificas de aprendizagem dos
alunos. (Passos, Nahara, Magaia & Lauchande, 2005, p. 5, como citados em Bazo, 2011) Os
outros 80% do curriculo séo planificados centralmente pelo INDE e constituem o tronco comum
do curriculo. Outras inovagdes incluem (i) um curriculo integrado para as sete classes do ensino
basico, com conhecimento estruturado por area e ndo por disciplina, separadamente; (ii) um
curriculo nacional com um nuacleo obrigatério de conhecimento, habilidades e resultados de
aprendizagem para todos os alunos do pais; (iii) a promogéo de ciclos de aprendizagem em vez
de anos académicos; (iv) a introducdo das linguas mocambicanas como linguas de ensino nas
escolas primarias, administradas através de uma abordagem bilingue; (v) a introducdo do inglés

no 3° ciclo (6° ano) e (vi) a introdu¢do da Educacdo Moral e Civica.
2.10. Formacéo de professores em Mogambique

Em 1992, o governo introduziu uma variedade de novas modalidades, incluindo a educacdo a
distancia, para proporcionar mais oportunidades para a formacdo de professores em servico
(Nakala, 2009, como citado em Bazo, 2011) e criar um sistema sustentavel para permitir o

desenvolvimento profissional dos professores.

Nos ultimos anos, a construcao de novas escolas e a formacdo de professores continuaram sendo
a prioridade em resposta a elevada demanda dos estabelecimentos de ensino. Segundo o MEC
(2006, como citado em Bazo, 2011), em 2006 existiam 11 Centros de Formacdo de Professores
Priméarios (CFPPs), 9 Instituto de Formacdo de Professores (IFP) e 10 ADPPs (Centros de
Formacdo de Professores ndo governamentais) destinados a formar professores primarios como
agentes de mudanca para as areas rurais. Os CFPPs recrutavam candidatos com sete anos de
escolaridade e o IFP e ADPPs recrutavam candidatos com dez anos de escolaridade. Guiados por
uma Estratégia de Formacdo de Professores, esforcos e novas iniciativas estdo sendo feitos para
garantir a formacdo de professores com o objectivo de melhorar a qualidade da educacdo. Esta
estratégia integrava a formacdo inicial em exercicio e o desenvolvimento profissional continuo
dos professores. Novas iniciativas incluiram o programa CRESCER (Cursos de Reforgo Escolar:
Sistematicos, Continuos, Experimentais e Reflexivos) e a formacdo a distancia de professores
com a 102 classe sem treinamento profissional. O CRESCER é um sistema de desenvolvimento

profissional continuo para professores, baseado nas ZIPs e apoiado pelas Direc¢des Distritais de
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Educacédo e Instituicdes de Formacdo de Professores. O CRESCER consistiu num treinamento
participativo, ciclico, em cascata, que podia ser implementado com flexibilidade. As Instituicdes
de Formac&o de Professores eram responsaveis pela implementacdo de actividades de formacéo
em cada area do curriculo, em estreita colaboracdo com as escolas e as ZIPs. Além disso, em
relacdo a formacéo de professores, o Ministério desenvolveu programas de treinamento acelerado
para Instituicdes de Formacao de Professores, para que os novos professores pudessem completar
seu treinamento inicial em 12 meses e rapidamente assumir posi¢des de ensino nas escolas. Os
professores que completassem a décima classe recebiam um ano de treinamento intensivo em
servico, seguido por um ano de pratica supervisionada acompanhada de treinamento e apoio em

Servico.

Em 2019, o Ministério da Educacdo e Desenvolvimento Humano comeca a implementar o novo
modelo de formacdo de professores do ensino primario, que passa a ser 12 + 3 anos. O modelo
foi aprovado pelo Governo de modo a garantir a melhoria da qualidade tanto de ensino, bem
como do desempenho dos proprios professores. Doze mais trés anos significa que o formando
deve possuir como habilitacdo literaria a 122 classe e a sua formagdo como futuro professor vai

durar trés anos.

Numa primeira fase, os cursos serdo ministrados em apenas 19 instituicdes de formacdo de
professores, distribuidas nas trés regides do pais, nomeadamente Sul, Centro e Norte.
Actualmente, existe no pais um total de 38 centros de formacdo, dos quais 27 sdo Institutos de
Formacdo de Professores e 11 escolas de Professores do Futuro. A introducdo do novo modelo de
formacdo nessas instituicbes sera de forma gradual, até 2022. Em 2019 sera admitido um total de
1700 candidatos que serdo distribuidos pelos diferentes estabelecimentos seleccionados para a
formagéo. O novo modelo tem algumas inovagdes como a introdugdo do ensino para pessoas com

necessidades educativas especiais.
2.11. Lideres escolares num contexto de descentralizacdo da educacéo

O sucesso da descentralizacdo no sistema educacional depende, entre outros aspectos, da
qualidade da lideranca. De acordo com Davis e Ellison (1997, como citados em Bazo, 2002 e
Bazo, 2011), o sucesso das reformas é determinado ndo apenas pela natureza das reformas em si

e como elas sdo implementadas, mas também por uma segunda vaga de reformas - mudancas do
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comportamento dos gestores/lideres escolares a todos os niveis. A chave para a plena realizagédo
de uma educacdo eficaz num sistema de educacdo reformado e reestruturado depende da
capacidade dos lideres e seus colaboradores a ministerial, provincial, distrital e escolar. Os lideres
eficazes precisam de ter uma compreensdo clara de suas proprias habilidades de lideranca e

gestdo num ambiente de descentralizagéo.

Lideranca eficaz também é necessaria para garantir a eficicia das escolas em um sistema
descentralizado, em que a maior responsabilidade é colocada aos gestores/lideres escolares para
garantir a qualidade da educacdo. Beck (1999, como citado em Bazo 2002 e em Bazo, 2011)
sugere que, dentro de um sistema descentralizado, um pré-requisito para melhorar as escolas e
sua capacidade de ajudar os alunos a aprenderem € que as escolas tenham lideres de alta
qualidade que levam a sério seu desenvolvimento continuo. Num contexto de mudanca e
transformacéo os lideres devem ser aprendentes (Marks et. al., 2000 e Silins & Mulford, 2002,

como citados em Bazo, 2011).

De acordo com Silins, Mulford e Zarins (2002, como citados em Bazo, 2011), Wohlstetter, Van
Kirk, Robertson e Mohrman (1997) relataram suas descobertas de um estudo de escolas que
estavam envolvidas na reforma curricular e de ensino. Este estudo concluiu que a gestdo
descentralizada funciona melhor quando existem condicdes que apoiam a aprendizagem
organizacional e processos de integracdo. Baseado em seu estudo para a OCDE, Mulford (2003,
como citado em Bazo, 2011) descobriu que existem diferentes graus ou modelos de
descentralizacdo em diferentes paises, bem como para diferentes funcdes. Ele ressalta que, com a
descentralizacdo, o papel administrativo do director evoluiu do professor praticante, com mais
funcdes técnicas e administrativas, para o de gestor em tempo inteiro de recursos humanos,
materiais e financeiros, incluindo espacos fisicos. Em alguns paises, os directores de escola sdo
responsaveis pela qualidade de suas escolas, bem como por todas as questbes de pessoal,
incluindo contratacdo e demissdo, avaliacdo de pessoal e negociacbes sindicais. Em relacdo ao
curriculo, Mulford (2003, como citado em Bazo, 2011) descobriu que ndo existe um modelo
estavel. Em alguns paises, 0 movimento € voltado para uma autonomia escolar muito maior em
questdes curriculares, enquanto outros paises optaram por um modelo definido centralmente,

embora actualmente estejam buscando formas de autorizar e incentivar a diversidade local.
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No que diz respeito aos lideres escolares em um contexto descentralizado, Leithwood (2001,
como citado em Bazo, 2011) afirma que “a evidéncia dos efeitos sobre a descentralizacao de
escolas ou gestdo baseada em escolas, em suas varias formas, é bastante extensa” (p. 5). Segundo
Leithwood, 2001, Leithwood et. al., 2002 e Mulford, 2003, como citados em Bazo, 2011), essa
evidéncia indica que, embora as suposi¢cdes sobre o papel dos lideres escolares em ambientes
descentralizados as vezes descrevam o que realmente acontece na pratica, muitas vezes ndo é
toda a historia. Estes autores consideram que a descentralizacdo esta associada, também, a uma
énfase radicalmente maior em consideracfes financeiras, menos atencdo em providenciar

lideranca sobre curriculo e ensino.

Scheerens, Glas e Thomas (2003) revelam que em paises em desenvolvimento factores como
politicas escolares orientadas para a realizacdo, lideranca educacional, consenso e cooperacdo
entre funcionarios, oportunidades de desenvolvimento profissional de pessoal e envolvimento dos
pais tém sido estudados com pouca frequéncia. De acordo com Scheerens (1999, como citado em
Scheerens, Glas & Thomas, 2003, p. 253), os estudos que prestaram atencdo as variaveis

organizacionais e instrucionais da escola mostram que os resultados mostram baixo impacto.

A partir das ideias dos diversos autores, podemos concluir que lideres altamente eficazes séo
importantes num sistema descentralizado. Portanto, os directores escolares ocupam um papel
criticamente importante no sistema educacional e que a sua capacidade de lideranca determina,
em grande parte, se 0s elementos-chave da estratégia do sector educacional sdo bem-sucedidos ou

fracassam.

2.12. Formacao de gestores/lideres escolares em Mogambique

Em Mocgambique foram e estdo sendo feitos esfor¢os a fim de melhorar as competéncias dos
gestores/lideres escolares. O Ministério da Educacdo e Cultura (MEC), em cooperacdo com a
Universidade Pedagogica (UP) e o Secretariado da Commonwealth, realizou programas de
formagéo em exercicio de directores de escola. Estes programas incluem: (i) “Melhores Escolas -
Materiais de Recursos para Gestores Escolares” (planificagdo educacional, gestdo, administracao
financeira e liderancga); (ii) moédulo CRESCER (gestdo escolar) e (iii) QnE: manual de apoio ao

desenvolvimento da qualidade na escola. O Programa de Apoio ao Sector da Educacdo (PASE),
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apoiado pela Finlandia, formou directores de escolas priméarias e secundarias e diretores —
adjuntos, na Provincia de Maputo, em metodologia de pesquisa relacionada com o desempenho

dos alunos.

Actualmente, o Ministério da Educacdo e Desenvolvimento Humano estd a implementar nos
IFPs, em todo o pais, um conjunto de modulos de formacdo de gestores escolares, elaborados
com o objectivo de harmonizar os materiais de formacao que existiam, com base no Regulamento
de Formacéo de Gestores Escolares e no respectivo plano curricular. Outra iniciativa de formagao
dos gestores escolares é a do programa "Vamos Ler", cujo modulo esta sendo implementado em

2000 escolas de ensino bilingue e encontra-se numa fase de avaliagdo e harmonizacéo.

Finalmente, as universidades publicas implementam programas para o desenvolvimento de
competéncias em gestdo escolar. A Universidade Pedagdgica oferece cursos de graduacéo e pos-
graduacdo (Bacharel + 2 anos) em Planificacdo, Administracdo e Gestdo da Educacdo. A
Universidade Eduardo Mondlane (UEM) oferece cursos de graduacdo em Organizacdo e Gestdo
da Educacdo e de pds-graduacdo em Administracdo e Gestdo da Educagdo. Existem instituicGes
privadas de ensino superior que também oferecem cursos da area de administracdo e gestdo

escolar.

No entanto, é questionavel se esses programas de formacdo foram ou estdo sendo bem-sucedidos.
Nhavoto (2004, como citado em Bazo, 2011) conclui que muitos programas de formacao
careciam de uma abordagem sistémica e sistematica e ndo mostraram resultados concretos sobre
a capacitacdo de lideres escolares enquanto Nhavoto, Buendia e Bazo (2009) referem que a
formagé@o nem sempre tem em conta as diferencas de aptiddes e competéncias e que o impacto da
formagdo a curto e médio prazo néo é avaliado - dificultando conclusBes concretas sobre a sua

eficacia no reforco da capacidade institucional.

Assim, podemos concluir que em Mocambigue existem muitas iniciativas para a formacédo dos
gestores a todos 0s niveis, mas ndo basta a formagdo em administracdo e gestdo escolar para se
ser um bom gestor dado que isto requer ndo s6 as competéncias técnicas e profissionais, mas

também as pessoais.
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2.13. Aperfeicoamento escolar

Hopkins, Ainscow & West (1998) definem aperfeicoamento escolar como um esforco sistemético

e sustentavel que visa introduzir mudancas nas condi¢des de aprendizagem e em outras condices

internas afins numa ou em varias escolas com a finalidade de alcancar os objectivos educacionais

eficazes, eficiente e efectivamente. O aperfeicoamento escolar como uma abordagem para a

mudanca educacional é baseada em vérias assunces:

A escola como o centro de mudangas. Isto significa que as reformas externas devem ser
sensiveis a situacdo de cada escola, ao invés de assumir que todas as escolas sao iguais.
Isto implica que os esforcos do aperfeicoamento devem adoptar uma perspectiva virada a

sala de aula.

A abordagem sistematica de mudanca. O aperfeicoamento escolar € um processo a longo

prazo, cuidadosamente planificado e gerido.

As “condicoes internas” das escolas como um foco-chave para a mudanca. Estas ndo
incluem apenas as actividades de ensino - aprendizagem em uso na escola, mas também
os procedimentos da escola, o papel de cada um dos seus colaboradores e o uso de

recursos que apoiem o processo de ensino -aprendizagem.

Definicdo, seleccio criteriosa e eficaz dos objectivos educacionais. Os objectivos da
educacéo reflectem a misséo de uma escola e representam o que a escola em si considera
desejavel. Para Hopkins et. al. (1998), isto sugere uma definicdo global e abrangente do
desempenho dos alunos ao invés das suas notas nos testes. As escolas também respondem
a necessidades de desenvolvimento integral dos alunos, desenvolvimento profissional dos

professores e a necessidades da sua comunidade.

A perspectiva multinivel. Por mais que a escola seja o centro da mudanca, ela ndo actua
isoladamente. A escola estd inserida num sistema educacional que deve funcionar de
forma colaborativa ou em simbiose se pretender alcancar elevados niveis de qualidade.
(Hopkins et. al.,, 1998) Isto significa que devem ser claramente definidos e
comprometidos com o processo do aperfeicoamento escolar os papéis dos professores,

gestores/lideres escolares, governantes, pais e encarregados de educacéo, pessoal de apoio
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(assessores, ensino superior, consultores, etc.) e autoridades locais. Assim, podemos aferir
que a perspectiva multinivel é sistémica dado que envolve e pressupde a integracdo de
todas as partes interessadas do processo educativo.

Estratégias de implementacdo integrativa. Para Hopkins et. al. (1998), isto implica a
articulacdo do topo a base e da base ao topo. Ambas abordagens podem ser aplicadas a
diferentes niveis do sistema educativo. Idealmente, a abordagem do topo a base fornece
objectivos politicos, uma estratégia global e abrangente assim como planos operacionais.
Esta abordagem é complementada pela resposta da base ao topo, envolvendo o
diagnostico, definicdo de objectivos prioritarios e a implementacdo. Entendemos que a
primeira abordagem fornece as linhas mestres, 0s recursos e uma lista de alternativas; a

segunda providencia energia e a implementacao baseada na escola.

A conducdo rumo a institucionalizacdo. A mudanca s6 é bem-sucedida quando se torna
parte do comportamento natural dos professores na escola. (Hopkins et. al., 1998) Neste

ambito, concluimos que a implementagdo em sim n&o é suficiente.

A abordagem de aperfeicoamento escolar concentra-se nas caracteristicas organizacionais que

apoiam o rendimento ou aproveitamento escolar dos alunos. Esta abordagem também tem foco na

natureza do ensino efectivo, devido a relagdo entre o ensino e o rendimento ou aproveitamento

escolar dos alunos (Hopikins et. al., 1998). Neste contexto, estes autores enfatizam 0s aspectos

seguintes:

O desempenho dos alunos e os respectivos resultados escolares constituem o objectivo
fundamental das reformas educativas. Fica claro que a razdo para 0 engajamento na
inovacdo e mudancas planificadas é a garantia do progresso dos alunos. Isto sugere uma
definicdo abrangente do conceito rendimento ou aproveitamento escolar do que as simples
notas que os alunos adquirem nos testes. Uma escola eficaz é aquela cujos alunos tém um
desempenho mais do que o esperado. Como menciondmos anteriormente, o conceito de
aperfeicoamento escolar privilegia a melhoria do desempenho dos professores e dos
alunos porque este objectivo educacional reflecte a particular missdo da escola e

representa o que a escola em si considera como desejavel.
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As caracteristicas de uma escola eficaz sdo abertas a modificacdes feitas pelo pessoal da
escola. A pesquisa sobre “escolas eficazes” sugere que certas condi¢cdes internas sdo
tipicas em escolas que alcangam elevados niveis de rendimento ou aproveitamento escolar
dos seus alunos. A literatura, segundo Hopkins et. al. (1998), também estd em
concordancia em dois aspectos: primeiro, que as diferencas no rendimento ou
aproveitamento escolar sdo sistematicamente relacionadas com a variacdo no clima e
cultura escolares; segundo, que a cultura escolar é sugestiva a alteragdes atraves de accoes
concertadas entre os colaboradores da escola. Contudo, estas alteragdes ndo séo tarefas
faceis. As evidéncias sugerem que os professores e a escola tém maior controlo do que

pudessem imaginar, tendo em conta a sua habilidade para mudar a situacéo actual.

O processo de ensino - aprendizagem € o primeiro foco dos esforcos do aperfeicoamento
escolar. Embora em muitos paises o curriculo seja cada vez mais imposto pelas
autoridades centrais, existem oportunidades para os professores serem discretos no uso
das estratégias de ensino. Segundo Hopkins et. al. (1998), actualmente € evidente que o
conteddo de uma aula e o uso apropriado das estratégias de ensino podem incrementar o
rendimento ou aproveitamento escolar dos alunos. O objectivo principal do
aperfeicoamento escolar é para os professores profissionalmente flexiveis, que podem
seleccionar, de um vasto repertorio de modelos de ensino, a abordagem adequada a uma

particular area de conteudo, idade e habilidade dos seus alunos.

Os dois elementos-chave do desenvolvimento do pessoal sdo o workshop e o local de
trabalho. O workshop, que € equivalente a melhor pratica nos cursos tradicionais de
formacdo em exercicio (INSET), é onde os professores adquirem compreensao e
entendimento, véem demonstracdes das estratégias de ensino que desejam adquirir e
apreender e tém a oportunidade para praticad-las num ambiente ameno e sem ameagcas.
(Hopkins et. al., 1998) Porém, se os professores desejarem transferir estas habilidades
para o local de trabalho — a sala de aula e a escola — é necessario que haja apoio no seu
trabalho. Isto implica mudancas na organizacdo do desenvolvimento do pessoal nas
escolas. Particularmente, isto significa a oportunidade para a pratica imediata e

sustentavel, colaboracéo e orientacdo em pares dos professores.

30



e Uso do conhecimento sobre a eficacia escolar e da sala de aula para o propdsito do
desenvolvimento da escola. A pesquisa sobre eficacia escolar providenciou indicagdes
claras sobre as caracteristicas de culturas escolares eficazes (Hopkins et. al., 1998). A
mesma pesquisa € muito especifica em detalhar as estratégias de ensino que conduzem ao
incremento do rendimento ou aproveitamento escolar dos alunos. No entanto, este
conhecimento sobre estratégias de ensino eficazes ndo tem sido posto em pratica.
Igualmente, de acordo com Hopkins et. al. (1998), estratégias para o aperfeicoamento
escolar, que focalizam lentamente os processos da escola como um todo, sem contetdo
com substancia, ou aquelas preocupadas com inovagfes curriculares singulares ou
praticas de ensino isoladas ao invés do desenvolvimento da escola como um todo, estdo
sujeitas a fracasso. Neste contexto, o aperfeicoamento escolar deve ser visto como
desenvolvimento da escola como um todo; pressupde atendimento as caracteristicas da

cultura, estratégias e processos de desenvolvimento da escola.
2.14. Préticas de ensino

A pesquisa educacional sobre as praticas de ensino e aprendizagem tem um enfoque
relativamente antigo. Porém, é necessario que se dé uma continuidade em virtude das mudancas
no contexto educacional actual. A nivel do ensino basico as praticas de ensino centram -se na
observacao, uso de mapas, figuras, outros meios e métodos de ensino de modo a demonstrar a
realidade para o aluno. Para isso, € importante que estejam organizadas todas as condicGes
materiais e que os métodos de ensino estejam bem definidos. De acordo com Nérici (1991) e
Libaneo (1994), as praticas de ensino expressam a ideia de um caminho a ser seguido, algo
estruturado e organizado. Para estes autores, as praticas de ensino apresentam as seguintes
caracteristicas comuns: envolvem conjunto de ac¢bes a serem seguidas de uma forma logica e
estruturada; determinam as formas de comunicagdo e de relacionamento durante a aula e

estabelecem regras sobre o saber ser e saber estar e saber fazer na aula.

Segundo Libaneo (1994), os métodos de ensino sdo classificados em cinco (5) categorias,
nomeadamente: método de exposicdo pelo professor, método de trabalho em grupo, método de
elaboragdo conjunta, método de trabalho independente e actividades especiais. Desta
classificacdo metodologica, segundo Libaneo (1994), podemos considerar que 0s métodos de
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trabalho em grupo, elaboracdo conjunta, trabalho individual e actividades especiais sdo 0s que

melhor se enquadram na aprendizagem activa, pois permitem a participacdo activa do aluno na

aula.

Outros autores (ex. Hopkins et. al., 1998; Bazo, 2011; e Luyten e Bazo, 2019;Scheerens, Thomas

& Glass, 2003) também discutem aspectos relativos a préaticas de ensino. De acordo com Hopkins

et.al. (1998), a literatura disponivel sugere a existéncia de trés vias para analisar as préaticas da

sala de aula, que s&o as seguintes:

Modelos de ensino. Aqui, as abordagens de ensino sdo definidas em termos de abordagens

distintas, incluindo especificagdes operacionais referentes ao que as abordagens evolvem.

Habilidades. Esta abordagem v& o ensino como uma tarefa complexa que pode ser

analisada para examinar elementos particulares.

Arte. A partir desta perspectiva, 0 ensino € visto como uma actividade criativa envolvendo
0 uso de um repertério de respostas resultantes da experiencia e refinada em resposta a

nova situacao.

Segundo Joyce, Showers & Rolheiser-Bennet (1986, como citados em Hopkins, 1998), as

pesquisas sobre préaticas de ensino revelam evidéncias impressionantes sobre a eficacia de uma

variedade de praticas inovadoras:

Abordagens de aprendizagem cooperativa, representando modelos sociais de ensino,
mostram a dimensdo dos efeitos, de modesta a mais elevada. Quanto mais complexos
forem os resultados — pensamento criativo, resolucdo de problemas, habilidades sociais e

atitudes — mais elevada é a dimensao dos efeitos.

Modelos de processamento da informacdo, especialmente o uso de organizadores
avancados da informagdo e mnemonicos, produzem efeitos da modesta a substancial

dimenséao.

Ensino sintético e ndo - direccionado estimula e aumenta a criatividade dos alunos,
incentiva o0 auto conceito assim como influencia o rendimento ou aproveitamento escolar

em areas basicas, rebuscando a informacéo.
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e Instrucdo dirigida, sendo como exemplos os modelos de comportamento de familia,
produz efeitos modestos no rendimento escolar e, posteriormente, influencia a atitude para

a aprendizagem.

e Quando estes modelos sdo combinados, tém um potencial elevado para o aperfeicoamento

da aprendizagem dos alunos.

Hopkins et. al. (1998) consideram que a literatura sobre efeitos do ensino esta repleta de pistas e
tacticas necessarias para ensino eficaz. Por exemplo, Doyle (1985, como citado em Hopkins et.
al., 1998) argumenta que estudos sobre os efeitos do ensino na sala de aula tém geralmente
apoiado a abordagem direccionada e estruturada da instrucdo. Estes estudos concluiram que os

alunos tém maior rendimento escolar quando o professor:

e Enfatiza os objectivos académicos, tornando-os explicitos, e espera que os alunos sejam

capazes de abordar o curriculo.
e Organiza cuidadosamente, sistematiza e sequéncia as experiencia curriculares.
e Explica claramente e ilustra o que os alunos devem aprender.

e Apresenta frequentemente questdes directas e especificas para monitorar o progresso dos

alunos e verifica a sua compreenséo.

e Cria diversas oportunidades para os alunos praticarem e providencia feedback para
garantir o sucesso dos alunos; corrige os erros e autoriza os alunos a usar uma habilidade

ate que seja totalmente aprendida ou automatizada.
e Revé regularmente e responsabiliza os alunos para o trabalho.

Neste contexto, concordamos com Hopkins et. al. (1998), que concluem que nesta perspectiva, o
professor promove a aprendizagem dos alunos sendo activo na planificacdo e organizagdo do seu
ensino, explicando aos alunos o que vao aprender, preparando ocasifes para a pratica guiada,
monitorando o progresso, providenciando o feedback e apoiando os alunos na compreensao das
actividades de aprendizagem e responsabilidade na sua realizagdo. Contudo, existem outras
abordagens relativas a praticas de ensino que dao primazia ao ensino centrado no aluno. Estas

abordagens defendidas por varios autores (ex.: Rudduck, 1985, como citado em Hopkins et al.,
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1998; Scheerens, et. al., 2003; Geijsel, 2006, como citado em Bazo, 2011 e em Luyten & Bazo,
2019) consideram que o ensino centrado no aluno requer novas habilidades tanto dos professores
quanto dos alunos e pressupde responsabilidades acrescidas dos professores e dos alunos. Em

relacdo as habilidades, apontam:

Novas habilidades para muitos professores:
e Mais discussdo que instrucéo;
e Professor como facilitador neutro;

e Discurso do professor reduzido a aproximadamente 15 porcento do total do discurso na

sala de aula;

e O professor faculta material de diferentes disciplinas;

Novas formas de avaliacao.
Novas habilidades para muitos alunos:
e Discutir, menos argumentacao ou debate;
e Quvir e falar com outros colegas, ndo somente com o professor;
e Tomar iniciativa em contribuir — ndo somente sob indica¢éo do professor.

A partir dos aspectos supramencionados referentes ao ensino centrado no aluno, podemos
concluir que esta abordagem é baseada na teoria construtivista de aprendizagem. Nesta
abordagem, os alunos aprendem e constroem 0 seu conhecimento através da leitura, reflexao,
experimentacdo e colaboracdo. Trata-se de uma abordagem emancipatéria e que promove a
liberdade dos alunos porque encoraja a independéncia do pensamento e argumentacao no seio dos
alunos assim como estimula a experimentacdo e o recurso ao julgamento por parte do professor.
Hopkins et. al. (1998) assumem que ¢é neste ambito que eles advogam o uso de “modelos de

ensino” como uma estratégia para o aperfeicoamento escolar.
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2.15. O impacto dos lideres escolares: desenvolvimento profissional e mudancas nas

praticas de ensino

O desenvolvimento profissional dos professores “depende das caracteristicas dos proprios
professores e também das caracteristicas do ambiente em que os professores trabalham e
funcionam” (Geijsel, 2001, p. 40). Dentro do contexto da inovagdo educacional, o
desenvolvimento profissional é definido como o processo no qual os professores adquirem novos
conhecimentos, habilidades e valores para a melhoria constante da qualidade de seus servicos
(Kwakman, 1999; Geijsel, 2001; Hoyle & John, 1995; e Kwakman, 2003, como citados em Bazo,
2011 e em Luyten & Bazo, 2019). Para a aprendizagem e o desenvolvimento profissional, sdo
identificadas quatro categorias de actividades que estimulam a reflexdo e a interaccdo: (i) a
leitura - acompanhando os novos desenvolvimentos no campo profissional; (i) fazer e
experimentar - colocar em pratica desenvolvimentos e "insights"; (iii) reflexdo - reflexo do
proprio desempenho; e (iv) colaboragdo - cooperacdo em politicas e assuntos praticos (Kwakman,
1999; Geijsel, 2001; e Kwakman, 2003, como citados em Bazo, 2011 e em Luyten & Bazo,
2019). As trés primeiras categorias referem-se ao nivel individual de aprendizagem e a ultima

refere-se ao nivel de aprendizagem colaborativo.

Em relagdo ao desenvolvimento profissional, Geijsel, Sleegers, Stoel e Kruger (2009, como
citados em Bazo, 2011) definem a aprendizagem profissional como a participacdo de professores
em uma variedade de actividades de aprendizagem dentro do contexto escolar. Eles examinam a
participacdo dos professores na (i) aprendizagem ndo reflexiva - manter-se actualizado (ou
colectar novos conhecimentos e informagBes) e inovagdo (pratica modificada); e (ii)
aprendizagem reflexiva - experimentacdo e préatica reflexiva. A inovacdo substituiu a colaboracéo
mencionada nos trabalhos de Kwakman (1999, citado em Bazo, 2011). No entanto, Geijsel,
Sleegers, Stoel e Kruger (2009, como citados em Bazo, 2011) sugerem que nem toda
aprendizagem de professores promove o desenvolvimento profissional e o aperfeicoamento

escolar.

Os professores ganham experiéncias de aprendizagem realizando vaérias actividades de
desenvolvimento profissional e assimilando novos conhecimentos, novas habilidades e novos

valores, que dizem respeito principalmente a tarefas didacticas e pedagogicas e ao conteudo
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(Clement & Vandenberghe, 2000; citados em Bazo, 2011). Sillins e Mulford (2002, como citados
em Bazo, 2011 e Luyten & Bazo, 2019) consideram que o processamento do conhecimento pelos
individuos enquanto resolvem os problemas como um colectivo, leva a mudancas nos valores,
crencas e normas que resultam no desenvolvimento de uma cultura Unica de aprendizagem.
Geijsel, Sleegers, Stoel e Kruger, 2009, como citados em Bazo, 2011) véem a aprendizagem do
professor como um processo construtivo e social e culturalmente situado. De acordo com esses
autores, a participacdo de professores em uma variedade de actividades profissionais dentro da
escola influencia tanto o desenvolvimento profissional quanto o desenvolvimento da escola e
contribui de forma significativa para a melhoria do ensino e da aprendizagem. Outra conclusdo
desses autores é que a lideranca transformacional conta para os professores. O comprometimento
dos professores e sua participacdo em actividades de aprendizagem profissional aumentam
guando eles experimentam préaticas de lideranca transformacional. Geijsel e seus colegas
descobriram que “ao iniciar e identificar a visdo, os lideres escolares podem reforcar a
identificagdo pessoal e social dos professores com a escola, esclarecer o estabelecimento de
metas pessoais e aumentar a confianga dos professores em sua capacidade de mudar sua propria
pratica. Através de apoio e consideracdo individual a professores, os lideres escolares podem
vincular as necessidades actuais dos professores as metas organizacionais e a missdo da escola
”(Geijsel, Sleegers, Stoel & Kruger, 2009, p. 419, como citados em Bazo, 2011). Em seguida,
eles sugerem que, para serem eficazes, os lideres escolares precisam de usar uma combinacao de

comportamentos de lideranca transformacional.

2.16. Mudanca de praticas de ensino (abordagem centrada no aluno e métodos

participativos)

Em Mocambique, a abordagem centrada no aluno é uma inovacdo no novo curriculo das escolas
priméarias. Antes do novo curriculo, o ensino tendia a ser centrado no professor e centrado na
memorizacdo e nos procedimentos mecanizados, em vez de desafiar os alunos a demonstrarem
todas as suas habilidades e capacidades (Assis et. al., 1992, citado em Mucavele, 2008; Passos,
2009). Segundo Kwakman (2003, como citado em Bazo, 2011), nas novas percepcdes teoricas, a
aprendizagem é concebida como uma actividade activa, construtiva, colaborativa e ligada ao
contexto. Essa ideia estd em consondncia com a observacdo de Terwel (1999), citada em
Mucavele (2008), que “como consequéncia de muitos anos de estudo, os pesquisadores agora
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sabem que aprender atraves da interaccdo é uma opgdo promissora. Sob certas condigdes e certos
propositos, formas de aprendizagem cooperativa provaram ser motivadoras e efectivas ”(p. 78).
Middlewood e Burton (2001, como citado em Bazo, 2011) referem que uma abordagem de
aprendizagem centrada no aluno se destina a encorajar os alunos a assumirem mais
responsabilidade pela sua propria aprendizagem. Para McLaughlin (1997, como citado em Bazo,
2011), "A teoria actual sustenta que os alunos aprendem melhor quando tém a oportunidade de
construir activamente seu proprio conhecimento” (p. 149). Promover esse tipo de aprendizagem
requer que os professores adoptemum nova abordagem pedagogica que implica o conhecimento
especializado de determinadas disciplinas, a fim de criar ambientes estimulantes de aprendizagem
que respondam aos interesses e questdes do aluno (Kwakman, 2003; Van den Akker, 2003, como
citados em Bazo, 2011). Entendemos que numa abordagem centrada no aluno, os professores
actuam como facilitadores. No entanto, segundo Scheerenset (2007, p. 203 e “D'Agostino, 2000,
como citados em Bazo, 2011), as mais abordagens centradas no professor funcionam melhor para
os alunos da primeira e segunda classes enquanto uma abordagem mais avancada e centrada no
aluno funciona melhor na 42 classe. Eles afirmam que o ensino orientado para o construtivismo e
as abordagens de ensino directo mais tradicionais poderiam ser vistos como estratégias que 0s
professores possam aplicar de forma diferenciada. “Em outras palavras, pode ser mais proveitoso
ver essas abordagens como complementares, dependendo da sua eficacia em aspectos da situacdo

de ensino, do que aborda-las como estratégias totalmente concorrentes.” (P. 203)

De acordo com Marsh e Willis (1999), a lideranca do director é fundamental para a mudanca
construtiva do curriculo, incentivando a planificacdo colaborativa do curriculo. Os lideres
escolares podem influenciar os professores a mudar suas praticas de ensino, promovendo a
aprendizagem profissional dos professores. Estudos relacionados com a aprendizagem
profissional de professores e préatica de ensino orientada para os alunos (Sleegers, Bolhuis e
Geisel, 2005; Toole & Louis, 2002, como citados em Bazo, 2011), bem como sobre
aprendizagem organizacional e escolas como organizagdes aprendentes (Silins, Mulford, &
Zarins, 2002, como citados em Bazo, 2011) concluiram que a aprendizagem profissional dos
professores pode ser influenciada pelas condi¢des organizacionais da escola, como a tomada de
decisdo participativa, formacdo de equipas, colaboracdo de professores e lideranca

transformacional.
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2.17. Autoavaliacgdo e avaliagdo por outrem

Os conceitos acima sdo importantes para percebermos como a autoavaliagdo e a avaliagdo por
outrem feita pelos gestores da escola contribui para o processo de ensino aprendizagem. Por
definicdo, a autoavaliacdo é um processo de metacognicédo, entendido como um processo mental
interno através do qual o proprio sujeito toma consciéncia dos diferentes momentos e aspectos da
sua actividade cognitiva. “E a actividade de auto controlo reflectido das accdes e

comportamentos do sujeito que aprende” (Hadji, 1997, p. 95).

A autoavaliacdo € um olhar critico consciente sobre o que se faz, enquanto se faz. Note-se que a
distingdo entre o autocontrolo e a metacogni¢do assenta em que a segunda é consciente e
reflectida, enquanto a primeira é uma componente natural da ac¢éo, é tacita e espontanea, sendo
parte constituinte das accdes complexas que o ser humano leva a cabo (Nunziati, 1990). O
objectivo da autoavaliacdo é fazer do proprio sujeito capaz de fazer a sua autocorreccdo, sendo

para isso necessario compreender o erro para criar condi¢fes para o ultrapassar (Hadgi, 1997).

Se a autoavalia¢do passa por um processo consciente de reflexdo sobre o que o sujeito esta a fazer
e como estd a fazer, enquanto faz, o gestor terd& de desenvolver a capacidade de auto-
guestionamento. O auto-questionamento por parte do gestor pode ocorrer oralmente aquando das
suas actividades curriculares. Estas poderdo ser ou ndo resultantes de instrumentos formais de
avaliacdo. Em vez de registar juizos de valor, que pouco ou nada contribuem para a
aprendizagem (por exemplo, “confuso”, “excelente”, “vago”, “nao responde ao pedido”), o gestor
podera aproveitar mais uma ocasido para construir contextos favoraveis ao desenvolvimento de
uma postura auto reflexiva (por exemplo, “o que me levou a escolher esta estratégia?”, “porque €

que a solucgéo a que cheguei nao responde ao problema inicialmente colocado?”).

Entretanto, a avaliacdo por outrem é um processo reflexivo segundo o qual o sujeito toma
consciéncia (do erro) das suas accles a partir das accdes dos terceiros. Ou seja, na avaliacdo por
outrem, o0 auto questionamento € impulsionado pelas accGes dos outros. No presente caso,
consideramos que a avaliacdo por outrem feito aos gestores é estimulada pelos agentes externos
ao gestor (que podem ser os pais ou encarregados de educacédo, os professores, os alunos, etc.).

Em suma, consideramos que a autoavaliagdo ¢ um processo reflexivo “singular” e interno, ao
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passo que a avaliagdo por outrem € de igual forma um processo reflexivo “singular” e externo

cuja finalidade é assegurar a melhoria do processo de ensino aprendizagem.
Resumo

Neste capitulo tinhamos a pretensdo de discutir os conceitos, teorias, tipos, estilos, praticas e
abordagens da lideranca apresentados na literatura especializada. De entre varios conceitos, 0
capitulo apresentou a lideranga transformadora ou modelos transformacionais de lideranca (visao
e objectivos, estrutura, cultura, apoio individualizado, estimulo intelectual e expectativas do
desempenho), comparando-a com a lideranca transacional. O presente capitulo abordou ainda os
conceitos de aperfeicoamento escolar e praticas de ensino. Dada a abordagem metodoldgica do
presente estudo, este capitulo também discutiu os conceitos de autoavaliacdo e avaliagdo por

outrem.
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CAPITULO Ill: METODOLOGIA

O capitulo 3 apresenta e discute a metodologia usada na presente pesquisa com destaque para a
abordagem metodoldgica, a populacdo e a amostra, os instrumentos de recolha de dados, a
prépria recolha de dados e a respectiva estratégia de analise. O mesmo capitulo faz mencéo a

questdes éticas.
3.1.  Abordagem metodoldgica

A natureza do topico de pesquisa promove a adopc¢do de uma abordagem combinada utilizando
técnicas quantitativas e qualitativas. Assim, este estudo teve uma forma de pesquisa tanto
qualitativa quanto quantitativa. Krathwohl (1998) define pesquisa qualitativa, como aquela que
descreve fendmenos em palavras em vez de nimeros ou medidas e geralmente usa indugdo para
determinar o que é importante nos fendmenos. Embora a pesquisa quantitativa seja aquela que
descreve fendmenos em nameros e medidas em vez de palavras; o foco da pesquisa geralmente é
predeterminado e deduzido da pesquisa anterior. A utilizagcdo desta combinagdo de abordagem de
pesquisa permitiu-nos obter a imagem mais completa da situacdo, incluindo caracteristicas

contextuais importantes.

Combinacao de Métodos Qualitativos e
Quantitativos

Metodo Qualitativo Para Desemvobrer © Ferramentas Quantitativas

Qualitativo ———— Quantitativo — —] Resulltados

Meétodo OQualitativo Para Explicar Fesultados Quantitativos

Quantitativo [ o ——— Resultados

Qualitativo

Figura 3.1: Combinacdo de Métodos Qualitativos e Quantitativos (Perez-Stable, Stewart, &Napoles-Springer, como
citados em Bazo, 2002, p.6).
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Combinacao de Métodos Qualitativos e
Quantitativos cont.

Metodo Quantitative Para Desenvobver Estudo Qualitativo

Qualitativo L R ——— Resulltados

Quantitativo

Meétodos Quantitativos e Qualitativos Equivalentes

Qualitativo — Resulltados —————| Quantitativo

Figura 3.2: Combinac¢do de Métodos Qualitativos e Quantitativos (Perez-Stable, Stewart, & Napoles-Springer, como
citados em Bazo, 2002, p.6).

Na combinacdo de métodos da presente pesquisa, recorremos ao método qualitativo para explicar
resultados quantitativos. A pesquisa qualitativa tem um sentido amplo, pode ser definido como
uma metodologia que produz dados a partir de observacdes extraidas a partir de estudos das
pessoas, lugares ou processos pelos quais o observador procura estabelecer uma relagéo directa
para compreender os fenomenos estudados, faz uma interpretacdo dos dados é mais subjectiva e
pretende compreender cada caso que pode ocorrer, e a pesquisa gquantitativa pretende a

confirmacéo estatistica de sua predefinicao.

Os dados quantitativos, por sua vez, sdo objectivos, visto que os resultados estatisticos ndo
dependem da opinido do pesquisador (Hair, 2005, p. 104). Quanto aos objectivos, esta pesquisa é
descritiva, pois descreve uma situacdo especifica e busca formas de explicacdo e mensuracao por
meio do uso de estatisticas descritivas (Hair, 2005, p. 83). Os estudos descritivos pretendem fazer
descri¢cdes de fendbmenos ou caracteristicas associadas a populagdo-alvo, estimar as proporcdes de
uma populacdo que tenha estas caracteristicas, assim como buscar associaces entre diferentes

variaveis (Cooper, 2003, p. 136).
3.1.1. Populagéo e amostra

O termo “populacao” ¢ aplicado em pesquisas para mencionar “a totalidade de individuos que
possuem as mesmas caracteristicas definidas para um determinado estudo” (Silva & Menezes

2005: 32). O objecto da pesquisa restringiu-se a uma escola publica. Os sujeitos da pesquisa sao:
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O director, adjunto pedagdgico, chefe da Secretaria e professores da Escola Primaria Completa
Av. das FPLM na cidade de Maputo.

Em relacdo a amostra, que “ocorre quando a pesquisa ndo ¢ censitaria, isto ¢, ndo abrange a
totalidade dos componentes do universo, surgindo a necessidade de investigar apenas uma parte
dessa populagdo” (Marconi & Lakatos, 2011: 108), a pesquisa adoptou uma amostragem néo
probabilistica do tipo intencional. Deste modo, a amostra desta pesquisa foi constituida por 1
director, 1 adjunto - pedagégico, 1 chefe da secretaria e 7 professores, que totalizaram 10

individuos que reuniram dados relevantes para a pesquisa.

Tabela 3.1:Publico-alvo da pesquisa

SUJEITOS DA PESQUISA POPULACAO AMOSTRA
DIRECTOR 1 1
COORDENADORES PEDAGOGICOS 7 1
FUNCIONARIOS DA SECRETARIA 6 1
PROFESSORES 58 7
TOTAL GERAL 72 10

Fonte: Direccao Pedagogica

3.1.2. Instrumentos de recolha de dados

Para a recolha de dados, foram usados 0s seguintes instrumentos: inquérito por questionario,
entrevista e observacdo de modo a obter informacdes claras acerca do problema. Os dados

colectados sdo predominantemente descritivos.
Questionario

De acordo com Collis; Hussey (2005), um questionario € uma lista de perguntas cuidadosamente
estruturadas, escolhidas apo6s a realizagcdo de vérios testes, tendo em vista extrair respostas
confiaveis de uma amostra escolhida. O objectivo é revelar o que um grupo seleccionado de
participantes faz, pensa ou sente. Nesta ordem de ideia, foram administrados questionarios, sendo
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para o director, coordenador pedagdgico, chefe da secretaria, e para os professores. A utilizacao
do questionario foi com o intuito de obter respostas dos respondentes as mesmas perguntas, de
modo que pudéssemos descrever, comparar e relacionar a influéncia da lideranca escolar no

aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem.

Os questionarios foram adaptados, a partir dos estudos Lideranca Multifatorial (Multifactor
Leadership Questionnaire - MLQ) na sua versdo mais recente (Formulério 5X) de 2004, o qual
foi desenvolvido por Bruce J. Avolio, e Bernard M. Bass principalmente no concernente a
praticas de lideranca, e Bazo (2011), que é referente a praticas de ensino. Os referidos
questionarios sao compostos por perguntas fechadas, usando a escala de frequéncia de Libera de
1 a5, onde 1 = Discordo fortemente, 2 = Discordo 3 = Indeciso, 4 = Concordo e 5 = Concordo

fortemente.

O questionario foi entregue pessoalmente pela autora, em papel, para cada um dos respondentes,
adoptando-se a segregacdo da populacdo entre lideres e liderados. Optou-se pela entrega em
papel e ndo pela utilizacdo de respostas via website, visto que nem todos os colaboradores da
pesquisa possuem acesso liberado pela organizacdo a internet, o que poderia resultar em baixos

indices de retorno de resposta e consequente prejuizo a presente pesquisa.
e Entrevista

A entrevista € uma fonte de informacdo que permite a recolha de dados descritivos na linguagem
do proprio sujeito, de modo que o pesquisador possa desenvolver intuitivamente uma ideia sobre

a forma como os sujeitos interpretam fendmenos do mundo (Richardson, 2003).

A entrevista é um instrumento de recolha de dados com indmeras vantagens, pois “é uma técnica
em que o investigador se apresenta diante do entrevistado e lhe formula perguntas com o
objectivo de obter informacgdes que interessam a investigacao”, (Gil, 2008: 33). A entrevista

permitiu obter informagdes de uma forma interactiva.

Assim, nesta pesquisa, para além do questionario, foi privilegiada a entrevista como outro
instrumento de recolha de dados. Esta visava colectar experiéncias, sentimentos, opinides e
percepcOes dos entrevistados sobre o problema apresentado, uma vez que, segundo Richardson

(2003), a entrevista semi- estruturada permite a revelacdo de determinados aspectos referentes a
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matéria em estudo, que o investigador possa nao ter pensado e por via disso, complementam a
informac&o obtida no questionario e nas leituras. Deste modo, as entrevistas foram dirigidas ao
Director, director adjunto e aos professores para se ter informag6es acerca das praticas de ensino
predominantes na EPC Av. das FPLM.

e Observacao

Segundo Ludke e André (1986), a observacdo € um dos instrumentos basicos para a recolha de
dados na investigacdo qualitativa. Na verdade, é uma técnica de recolha de dados, utilizando os
sentidos, de forma a obter informagdo de determinados aspectos da realidade. Obriga o
investigador a um contacto mais directo com a realidade, ajudando-o a identificar e a obter
provas a respeito de objectivos sobre os quais os individuos ndo tém consciéncia, mas que

orientam o seu comportamento (Lakatos & Marconi, 2011; Santos 1999, 2002).

Quer a observacao seja estruturada ou ndo, o seu papel consiste em observar e registar da forma
mais objectiva possivel e depois interpretar os dados recolhidos. Como vantagens para esta
técnica, podemos referir o facto de a observagdo permitir chegar mais perto da “perspectiva dos
sujeitos” e a experiéncia directa ser melhor para verificar as ocorréncias (Ludke & André, 1986),
ou ainda o permitir a evidéncia de dados que ndo seriam possiveis de obter nas respostas a
questionarios (Lakatos & Marconi, 2011). Na presente pesquisa, a observacdo baseou-se na
assisténcia as aulas e nas actividades dos gestores/lideres escolares, com recurso a guides de

observacao e de assisténcia as aulas.
3.2.  Anélise de dados

Os dados quantitativos recolhidos foram tratados estatisticamente através do programa SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences), para apurar as frequéncias das respostas. Para uma
pré-analise dos dados e apresentacdo grafica destes, optou-se pela utilizacdo do software
Microsoft Excel. Dentro desta linha de actuagdo, Quivy e Campenhoudt (1998) referem que
“Apresentar dados sob expressdes graficas favorece incontestavelmente a qualidade das

interpretagdes. Por outro lado, faremos uma andlise qualitativa do discurso dos entrevistados.

Como nédo possuiamos nenhum quadro categorial de analise pre-estabelecido, a medida que

fomos transcrevendo as entrevistas, comecaram a destacar-se certos padrdes que nos
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possibilitaram a construcdo de categorias emergentes, que serdo identificadas na sec¢édo seguinte
do presente estudo. A triangulacdo consiste em combinar dois ou mais pontos de visa, fontes de
dados, abordagens tedricas ou métodos de recolha de dados numa mesma pesquisa para que
possamos obter como resultado final um retrato mais fidedigno da realidade ou uma compreenséo
mais completa do fendmeno a analisar. A maior diversidade e integracdo de métodos produzem
uma maior confianga nos resultados (Santos, 1999, 2002). Segundo Denzin (1978), citado em
Merrian (1998), a racionalidade desta estratégia reside no facto de se poder atingir o melhor de
cada um dos métodos, pois que os defeitos de um meétodo séo, muitas vezes, os pontos fortes de

outro, pelo que a combinacdo de métodos permite ultrapassar as suas deficiéncias especificas
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Tabela 3.2Alinhamento entre 0s objectivos especificos, perguntas de pesquisa, instrumentos de recolha de dados e estratégias e

procedimentos de analise de dados

Questionario Entrevista com Observacéo Estratégias e
Objectivos especificos Perguntas de pesquisa Gestores / Lideres procgdlmento de
e Professores anélise de dados
Gestores/Lideres | Professores
1. Caracterizar o0s tipos, estilos, | 1. Quais sdo as caracteristicas dos Préticas de Préticas de Estatistica descritiva
abordagens e praticas de liderancas | tipos, estilos, abordagens e praticas lideranca lideranca
prevalecentes na EPC Av. das FPLM. de lideranca predominantes na EPC
Av. das FPLM?
Seccéo 1A Seccéo 1B
(1-45) (1-45)
2. Descrever as praticas de ensino | 2. Como se caracterizam as préaticas | Préaticas de ensino Préticas de Préticas de ensino Guido de Estatistica descritiva
predominantes na EPC Av. das FPLM; | de ensino predominantes na EPC Av. « ensino o observagéo e resumo tedrico
das FPLM? Secgao 2 Apéndice C de
' Secgédo 2B o
(1-5) assisténcia
(1-5) as aulas
3. Discutir a influéncia dos tipos, estilos, | 3.Em que medida os tipos, estilos, Préticas de ensino Guido de
abordagens e praticas de lideranca | abordagens e praticas de lideranga L observacgdo L
prevalecentes na EPC Av. das FPLM no | prevalecentes na EPC Av. das FPLM Apeéndice C. de Resumo teorico
aperfeicoamento do processo de ensino e | influenciam o aperfeicoamento do (pergunta 10) actividades
aprendizagem. processo de ensino e aprendizagem? dos gestores
e guido de
assisténcia
as aulas
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3.3.  Questdes Eticas

As situacOes préaticas da vida onde as relagbes entre as pessoas estdo ocorrendo necessitam de
directrizes efectivas que determinam o caminho a ser seguido e, a ética se mostra como um dos
elementos relevantes nestas circunstancias. Os cddigos, as normas, 0s principios e, as tradicdes
sd80 os critérios que se propGem a dirigir a accdo humana (Padilha, 2005). Para garantir o
anonimato dos entrevistados e confidencialidade ndo foram incluidas questbes sobre a

identificacdo pessoal.

Para o inicio da pesquisa, foi requerido uma credencial a FACED, e logo apds a concessao da
autorizacdo, a mesma foi anexa ao projecto e apresentada ao director da escola, adjunto-
pedagogico, chefe da secretaria, bem como aos professores de forma a garantir e ilustrar aos

inquiridos que a informacao que fornecerem sera simplesmente para efeitos académicos.

3.4. Validade e fiabilidade

Os instrumentos de recolha de dados eram constituidos por um protocolo de entrevistas para a
Direccdo e professores. A validagdo do conteudo das entrevistas serviu para demonstrar a
importancia profunda do instrumento na abrangéncia dos conteddos que supostamente cobrem a

funcdo dos objectivos da pesquisa.

Na elaboracdo das perguntas, tomou-se em consideracdo o contetdo conceptual com o objectivo
de se verificar e compreender com profundidade a influéncia dos diferentes estilos de lideranca
nas escolas. A validacdo conceptual serviu para testar a clareza das perguntas em termos de

construcdo e estruturacdo através de guia de questionarios desenhados por especialistas da area.

Quanto a fiabilidade, os instrumentos acima referenciados: observacdo, questionario e entrevista
tinham o objectivo de cobrir com profundidade e abrangéncia os conteidos sobre influéncia dos

estilos de lideranca. A validacdo conceptual foi usada para:
e Clarificar as perguntas e estrutura do questionario;
e Identificar perguntas redundantes;
e Eliminar ambiguidade e dificuldades na formulacéo; e
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e Repensar nas estratégias de exploracdo da amostra.
3.5.  Limitacdes

Para aumentar a validade e a fiabilidade dos instrumentos estava previsto um estudo piloto numa
escola com o objectivo de determinar se os instrumentos a serem desenvolvidos seriam
apropriados ou ambiguos, o que nao foi possivel devido ao factor tempo, constrangimento que

surgiu durante a supervisao.

Embora tenha feito a pesquisa na escola onde trabalho ha bastante tempo, aquando da realizacdo
do trabalho de campos, notaveis foram as dificuldades enfrentadas. Nao foi facil entrevistar os
elementos da direc¢do pedagdgica daquela escola nos dias previstos por razbes de lotacdo na
agenda. De igual forma, a mesma dificuldade também foi manifesta por alguns colegas
(professores). Para superar essas dificuldades tivemos que remarcar as entrevistas para outro dia
(facto que contribuiu para que levassemos muito tempo na recolha dos dados).

Resumo

O capitulo 3 apresentou e discutiu a metodologia usada na presente pesquisa com destaque para a
abordagem metodolodgica, a populacdo e a amostra, os instrumentos de recolha de dados, as

estratégias de recolha e analise de dados e abordou questdes éticas.
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CAPITULO IV: APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa e, para tal, 0 mesmo esta
subdivido em 3 partes. A primeira parte apresenta e analisa as estatisticas descritivas sobre as
respostas dos dados dos questionarios dos gestores/lideres e professores sobre os estilos e
abordagens de lideranga prevalecentes na EPC Av. das FPLM no processo de ensino e
aprendizagem. A segunda parte apresenta e discute as estatisticas descritivas acerca das respostas
dos dados do questionario referente as praticas de ensino e descri¢cdo da entrevista e observacédo
das praticas de ensinos predominantes na escola. Na terceira parte sdo apresentadas e analisadas
as descricbes das respostas da entrevista em relacdo a influéncia da lideranga escolar no

aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem.

4.1 Estilos e abordagens de lideranca prevalecentes na perspectiva dos gestores/lideres e

professores

Nesta seccdo, através da autoavaliacdo e avaliagcdo por outrem, com recurso a questionarios,
pretendiamos saber do director, adjunto-pedagdgico, chefe de secretaria e professores, qual era o

estilo de lideranca comummente usado na gestdo da EPC Av. das FPLM da Cidade de Maputo.
4.1.1 Resultados dos questionarios

Nesta seccdo apresentamos os resultados do questiondrio administrado ao director, adjunto-
pedagogico, chefe de secretaria e aos professores, com base na pergunta de pesquisa seguinte:

Quais sdo os tipos, estilos, abordagens e praticas de lideranca prevalecentes na
gestdo da EPC Av. Das FPLM “C”?

A tabela 4.1 mostra os dados relativos as respostas dos gestores/lideres escolares e professores

sobre os estilos de lideranca predominantes na EPC Av. das FPLM.
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Tabela 4.1: Média das respostas dos gestores/lideres escolares e professores sobre as abordagens

de lideranga predominantes na EPC Av. das FPLM

Entrevistados L.Transformacional L. Transacional
Gestores/Lideres 3,68 3,12
Professores/Liderados 3,54 3,05
Meédia global 3,61 3,08

Os dados da Tabela 4.1 mostram que a lideranca transformacional situa-se na primeira posicao,
com uma media de 3,61. De acordo com os seus gestores/lideres e professores/liderados, na
escola em estudo predomina a lideranca transformacional. Apesar disso, a diferenca das médias
entre a lideranca transformacional e a transacional ndo é significativa. Portanto, estes resultados
remetem a pesquisa a uma abordagem da teoria situacional que é adoptada pelos lideres,
porquanto eles procuram ajustar-se ao contexto deixando de ser meros implementadores de regras

e leis governamentais como acontece em muitas escolas (Mucavele, 2008; Bazo, 2011).

A tabela 4.2 apresenta as médias das respostas relativas aos segmentos da lideranca.
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Tabela 4.2: Média das respostas relativas aos segmentos da lideranca

Segmentos da lideranca Lideres Liderados Variancia
Influéncia idealizada (atribuida) 3,50 3,43 0,07
Influéncia idealizada (comportamental) 3,42 3,50 0,08
Motivacdo por inspiracdo 3,67 3,75 0,08
Estimulo intelectual 3,67 3,68 0,01
Consideracéo individual 3,36 3,67 0,31
Recompensa do contingente 3,58 3,18 0,4
Gerenciamento por excepcao (activo) 3,08 3,54 0,46
Gerenciamento por excepcdo (passivo) 2,83 2,57 0,26
Lideranga Laissez—faire 2,08 2,71 0,63
Esforco extra 3,78 3,52 0,26
Eficiéncia 3,08 2,96 0,12
Satisfacéo 4,00 2,86 1,14
Média Global 3,34 3,28 0,32

A partir da tabela 4.2, claramente pode-se verificar que no geral ndo ha uma dispersdo relevante
entre a avaliacdo de lideres e liderados em todos os segmentos da lideranca. Em alguns
segmentos como lideranca laissez-faire e satisfacdo, o valor das dispersdes sdo significativas, no
valor de 0,63 el,14 respectivamente, mas nos outros segmentos como, influéncia idealizada
(atribuida), influéncia idealizada (comportamental), motivacdo por inspiracdo, estimulo
intelectual, consideracdo individual e eficiéncia, estas dispersdes sdo relativamente baixas.
Também fica claro por meio da analise dos dados que, embora ndo exista uma diferenca de
patamar entre as avaliacGes de lideres e liderados, ha uma convergéncia relativa quando

comparamos quais segmentos estdo acima da média dos respectivos grupos.

Os itens que ndo obedecem a esse padrdo sdo a recompensa do contingente e satisfagdo

percebidos como acima da média pelos lideres, mas observado como abaixo da média pelos
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liderados e gerenciamento por excepcdo (activo) percebido como abaixo da média pelos lideres,
mas observado como acima da média pelos liderados. Para todos 0s outros segmentos, esse
padrdo é verdadeiro, tanto para os valores observados acima da média, como no caso de valores

abaixo da média. Dai a convergéncia.

A tabela 4.3 apresenta as estatisticas descritivas das respostas dos gestores/lideres escolares e

liderados sobre as praticas de lideranga.

Tabela 4.3:Estatisticas descritivas das respostas dos gestores/lideres escolares e liderados sobre

as praticas de lideranca

Dimensoes de Lideranca Média  Mediana Moda D. Padrdo Variancia
Transformacional 3,610 4,000 4,000 1,054 1,112
Transacional 3,080 3,000 4,000 1,188 1,413

Os dados da tabela 4.3 suportam os da tabela 4.1 e confirmam o predominio da lideranca
transformacional na escola em estudo visto que a sua moda é de 4,000, embora os da lideranca
transacional também tenham o mesmo valor. Estes tém uma mediana de 3,000 que s&o superados
com os da lideranca transformacional com uma mediana no valor de 4,000. Assim, partindo do
principio que as mudancas nos sistemas educativos trazem novos paradigmas, formas de actuar,
papéis e tarefas para a lideranca escolar (Bazo, 2011), o lider passou a ser visto como o promotor
de um processo complexo de desenvolvimento e de transformacdo (Lick, 2009). Portanto, o
modo como é praticada a lideranca na EPC Av. das FPLM pode incentivar assim como pode

desincentivar o aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem.
4.2 Préticas de ensino predominantes na EPC Av. das FPLM

Nesta seccdo apresentamos os resultados do questionério, entrevistas e da observacao referentes

as praticas de ensino prevalecentes na EPC Av. das FPLM.
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4.2.1 Resultados do questionario

Os resultados do questionario administrado aos gestores/lideres e professores sobre as préaticas de

ensino em uso na escola supramencionada séo apresentados na tabela 4.4.

Tabela 4.4. Estatisticas descritivas das respostas dos gestores/lideres e professores sobre as

praticas de ensino

Préticas de ensino Média Mediana Moda
1-Incentivo os métodos centrados no aluno. 3,90 4,00 4,00
2-Faco uso dos métodos centrados no aluno. 3,70 4,00 4,00
3-Assisto as aulas. 4,50 4,50 5,00
4-Incentivo as assisténcias mutuas. 3,70 4,00 4,00
5-Os professores assistem-se mutuamente. 3,70 4,00 4,00
6-Os professores planificam as aulas em conjunto. 3,70 4,00 4,00

Os dados da tabela 4.4 sugerem que nas suas praticas de ensino os gestores/lideres e professores
priorizam a “assisténcia as aulas” e “incentivam os métodos centrados no aluno”, com uma média
de 4,50 e 3,90 respectivamente, seguido pelo “uso dos métodos centrados no aluno, incentivo as
assisténcias mutuas, os professores assistem-se mutuamente, os professores planificam as aulas

em conjunto” com médias de 3,70 para cada.

Quando pensamos em praticas pedagdgicas, imediatamente reflectimos sobre medidas que
podem implicar melhor aprendizagem dos alunos. Mais do que isso: atitudes e condutas que

tornem o processo educativo mais enriguecedor, tanto para os alunos quanto para os professores.

O aluno, actualmente, é tido como o centro de toda atencdo e accdo pedagdgica. Todo esforco
educativo do professor deve privilegiar o aluno. O aluno como actor e objecto da aprendizagem.
O professor ensina o aluno a saber aprender ao mesmo tempo que o professor aprende uma
multiplicidade de conhecimentos e informacgdes do aluno. Desencadeia-se, entre eles, uma
relacdo de didlogo na educacdo. Neste caso, a definicdo dos conteudos programaticos, 0s
objectivos, devem tomar em consideracdo as caracteristicas, necessidades do aluno assim como
da sua realidade local. O aluno deve participar também na concepgdo e operacionalizagdo deste
plano para que seja possivel o alcance efectivo dos objectivos.
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4.2.2 Resultados das entrevistas

Nesta subseccdo apresentamos 0s resultados das entrevistas com o director, adjunto - pedagogico,
chefe da secretaria e professores referentes as praticas de ensino prevalecentes na EPC Av. Das
FPLM. Neste contexto, procuramos saber como € que o director, o adjunto - pedagdgico, e 0s
professores caracterizam as praticas de ensino prevalecentes na escola em estudo. Segundo
Bolivar (2009), a eficicia de um professor depende das suas capacidades e empenho, bem como
das caracteristicas do contexto em que trabalha e do ambiente externo (social e politico) da
escola. Porém, a criacdo de um ambiente propicio e das motivacdes e condi¢cbes favoraveis ao
desenvolvimento de um bom trabalho docente dependem, pelo menos em parte, da lideranca da

organizacdo onde os professores trabalham.

Esta pode influenciar decisivamente aquilo que acontece dentro das salas de aula,
designadamente, a qualidade dos processos de ensino/aprendizagem. O enfoque sistematico na
aprendizagem dos alunos pode ser a base para que os lideres sirvam de modelo tanto para os
docentes como para os restantes colaboradores. Portanto, com vista a aferir o que a lideranca e 0s
professores tém feito com vista a boas préaticas de ensino e aprendizagem, colocamos a seguinte

pergunta de pesquisa:
Como se caracterizam as praticas de ensino predominantes na EPC Av. das FPLM?

Pela entrevista feita com os professores, buscando compreender a respeito das caracteristicas das
praticas de ensino, as respostas foram diferentes. Num total de sete (7) professores entrevistados,
a maioria (4) afirma que em suas aulas sdo comunicativos, mediadores e facilitadores da
aprendizagem, em que a sua principal funcdo consiste no desenvolvimento de uma relacéo
pessoal com seus alunos e de estabelecer um clima amigavel e participativo nas aulas, que
possibilita ao aluno a participagdo activa, 0 que promove a apresentacdo de suas ideias e
iniciativas durante a aulas; enquanto a minoria (3) afirma que as suas praticas de ensino consiste
em fornecer informacBes aos alunos de uma forma passiva, porque os alunos ainda ndo estdo
preparados para as praticas de ensino modernas e que conduzir os alunos a participarem
activamente na aula é um grande desafio que ainda precisa de ser bem programado a sua
implementacdo porque os alunos encontram-se cada vez mais fracos na absor¢do e compreensao

da matéria.

54



Considerando as respostas dadas pelos entrevistados, pode-se perceber que a maioria dos
professores dao importancia as préaticas de ensino modernas, mas afirmam que nos programas de
formagdo de professores ainda existem vestigios de préaticas de ensino tradicional. Contudo, todos
os professores estdo cientes da implementacdo de praticas de ensino modernas que visam ter
alunos cada vez mais participativos. Para Bazo (2011) e Luyten e Bazo (2019), em Mogambique,
existem professores que ainda recorrem a métodos de ensino tradicionais por se sentirem mais
confortdveis em usa-los na sala de aula, apesar de reconhecerem a importancia e a

obrigatoriedade de uso do ensino centrado no aluno.
4.2.3 Resultados da observacéao

Nesta seccdo apresentamos os resultados referentes as observacdes feitas nas salas de aula sobre
as praticas de ensino prevalecentes na EPC Av. Das FPLM. Os dados referentes a esta questdo
foram obtidos através do guido de observacdo e assisténcias as aulas. Assim, pudemos observar
gue nesta escola, a maioria dos professores recorre a Pedagogia Moderna, i.e a métodos de ensino
centrados no aluno, porém ainda prevalecem algumas sequelas da Pedagogia Tradicional,
baseada em métodos passivos. Concordando com Licket al. (2003), o professor, para além das
competéncias cientificas, deve desenvolver competéncias pedagogicas, ou seja, operacionalizar o
conhecimento tendo em conta os destinatarios, o contexto, os recursos, seleccionando os métodos
e as estratégias mais adequadas. Por sua vez, Ribas (2002) refere que o professor é facilitador da
aprendizagem. O objectivo principal do professor ndo é a ciéncia, mas o sujeito que esta ajudando
a formar. Contudo, os professores pouco fazem para a mudanca do paradigma, por vezes
continuando a transmitir os conhecimentos aos seus alunos. 1sso acontece porque, segundo Ribas

(2002), a reciclagem e os cursos que frequentam séo desenvolvidos nos modelos tradicionais.

Segundo os modelos de comunicacgdo na sala de aula, que sdo unilateral, bilateral e multilateral,
entendemos que o que desenvolve competéncias nos alunos € a comunicacdo multilateral, por
colocar desafios ao professor e aos alunos. O professor deve incentivar os alunos a participarem
activamente e, tal participacdo depende de saber organizar actividades que facilitam essa
participacdo. Esta posicdo é também defendida por Libaneo (1999) ao afirmar que o professor
ndo so transmite a informacdo ou faz perguntas, como também ouve os alunos. Porém, para que o

modelo de comunicagdo multilateral seja eficaz, “é¢ necessario que todos estejam familiarizados
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com o tema para a sua participacdo efectiva. Por isso € necessario que seja antecipado por uma
introdugao”.(Libaneo, 1999, p. 170)

A promocéo da qualidade na escola ao nivel do trabalho da sala de aula face a diversidade dos
alunos e ao contexto solicita a utilizacdo das praticas pedagogicas com mais e melhores niveis de
diferenciacdo para o desenvolvimento das quais importa que os professores detenham as
competéncias necessarias (Morgado, 2004). Entendemos que qualquer mudanca curricular torna-
se eficaz quando os professores sdo envolvidos, pois a verdadeira mudanga ocorre quando é
operacionalizada na sala de aula. O professor € um actor de destaque em qualquer mudanca no
sector de educacdo. O bom professor sabera usar todos os recursos disponiveis para conduzir 0s

seus alunos ao conhecimento, habilidade e atitude.

4.3 Influéncia dos tipos, estilos, abordagens e praticas de lideranca prevalecentes na EPC

Av. das FPLM no aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem

Sobre este ponto, procuramos descrever a influéncia da lideranca com vista a aperfeicoar o

processo de ensino e aprendizagem.

Em que medida os tipos, estilos, abordagens e praticas de lideranca prevalecentes na EPC Av.

das FPLM influenciam o aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem?

O tipo de gestdo em uso nesta escola exerce um papel importante no desenvolvimento de
competéncias tanto dos professores quanto dos alunos. Assim, achamos que a lideranca
transformacional praticada nesta escola estimula toda a comunidade escolar a se envolver nas
actividades da escola. 1sso acontece quando a gestdo valoriza os seus trabalhadores, ouve as suas
preocupac0es e procura resolver os problemas. Concordando com Robbins (2005, p. 17), o gestor
deve dar autonomia aos seus trabalhadores, aprender a delegar e a controlar, a ter
responsabilidade sobre o seu trabalho e sobre as decisdes que toma, que é caracteristica do tipo de

lideranca predominante nesta escola.
4.3.1 Resultados das entrevistas

Nesta seccdo apresentamos 0s resultados das entrevistas com os professores para saber em que
medida os tipos, estilos, abordagens e préaticas de lideranca prevalecentes na EPC Av. das FPLM

influenciam o aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem.

56



No concernente a questdo colocada em relacdo a influéncia da lideranca escolar no
aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem na EPC Av. das FPLM, os resultados
mostram que a abordagem de lideranga prevalecente (lideranca transformadora ou
transformacional) influencia positivamente o processo de ensino e aprendizagem. Contudo, 0s
resultados da aprendizagem podem ser melhores desde que as estratégias estejam ajustadas ao
contexto. Neste caso, os dados revelam que o ensino baseado em competéncias é aquele que se

ajusta a realidade da escola.

Para o aperfeicoamento escolar, concordando com Geijsel (2006, como citado em Bazo, 2011 e
em Luyten & Bazo, 2019) e com Hopkins, Ainsow& West (1998), as escolas bem-sucedidas
fomentam a inovacdo e dominam a arte da mudanca. Os gestores desta escola estimulam a
criatividade dos seus funcionarios. Por isso, achamos que o director de uma escola deve ser um
individuo que sabe ouvir, respeita a opinido de todos, mesmo que tal opinido venha do professor,

aluno ou funcionario mais problematico.

Os professores consideram a relagdo com os pais e encarregados de educacdo como sendo de
grande importancia pelo facto de contribuir para a formacdo de individuos capazes de servir a
sociedade. Porém, esta relacdo ndo é efectiva porque, concordando com Marques (2001), muitos
professores limitam-se a ser mensageiros de mas noticias e, por isso, 0s pais olham para a escola
com receio. Os pais devem colaborar com a escola, ou seja, identificar os problemas e ajudar a
resolver. A colaboragdo dos pais aumenta a motivacdo dos alunos pelos estudos e melhora o
aproveitamento; os pais compreendem melhor o esforco dos professores e 0s professores ajudam

0s pais a desempenhar melhor os seus papéis.

Os professores desenvolvem competéncias pedagdgicas de forma a escolher as melhores
estratégias de ensino, tendo em consideracdo os pré-requisitos dos seus alunos, o contexto de
aprendizagem e os recursos disponiveis. A responsabilidade ndo recai apenas nos professores,
mas a todos 0s intervenientes no processo; nos gestores que devem garantir o minimo de
condices: salas de aulas, mobiliario, material didactico e outras condi¢Ges para o funcionamento
das instituicdes de ensino; os alunos que devem ser autdbnomos e exigentes, 0 que vai motivar 0s
seus proprios professores; os pais e encarregados de educacdo que devem assumir a sua tarefa de

educadores e colaborar com a escola.

57



4.3.2 Resultados da observacéao

Nesta sec¢cdo apresentamos os resultados referentes as observagOes feitas para saber em que
medida os tipos, estilos, abordagens e praticas de lideranga prevalecentes na EPC Av. das FPLM

influenciam o aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem.

Pudemos observar que os gestores desta escola privilegiam a abertura, o envolvimento e a
participacdo dos professores e outros colaboradores na tomada de decisdo. Os contetdos dos
programas e metas a serem alcancadas sdo discutidos em grupo e séo transmitidos de maneira

clara e ldgica.

Os professores tém espaco para a apresentacdo de suas ideias e iniciativas na escola, contribuindo
para o ensino e aprendizagem e dispdem de autonomia oferecida pelo tipo de lideranca na escola.
Os gestores/lideres da escola incentivam e monitoram a assisténcia mutua as aulas e eles também
assistem as aulas dos outros professores e posteriormente fazem as respectivas analises. De
acordo com Bazo (2011) e Luyten e Bazo (2019), a lideranca transformadora, baseada em
préaticas relativas a visdo e objectivos, cultura, estrutura, apoio individualizado, estimulo
intelectual e expectativas de desempenho, influencia a mudanca de préaticas de ensino, através da
criacdo de comunidades de aprendizagem profissional e incentivo a aprendizagem individual dos

professores.

Resumo

Este capitulo apresentou e discutiu os resultados do presente estudo, que revelaram a existéncia
de vaérios tipos, estilos, praticas e abordagens de lideranca, com destaque da lideranca
transformadora ou modelos transformacionais de lideranca. As préticas desta abordagem estdo
relacionadas com os objectivos e visdo da organizacao, a estrutura, o estimulo intelectual, apoio
individualizado e as expectativas de desempenho. Esta abordagem propicia a aprendizagem
organizacional, a aprendizagem individual e mudanca de praticas de ensino para o

aperfeicoamento e eficécia escolar (Bazo, 2011; Luyten e Bazo, 2019).
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CAPITULO V: CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Tendo o estudo chegado ao fim, neste capitulo apresentamos as principais conclusbes e
recomendacdes que podem ser tomadas em conta na anélise da influéncia da lideranca escolar no

aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem.

5.1 Concluséo

Este capitulo resume as respostas as questdes da pesquisa realizada com o objectivo de analisar a
influéncia da lideranca escolar no aperfeigoamento do processo de ensino e aprendizagem. Para
isso tomamos como campo de anélise, a EPC Av. das FPLM, cidade de Maputo.

As questbes que orientaram a pesquisa foram, nomeadamente: (i) quais sdo as caracteristicas dos
tipos, estilos, abordagens e praticas de lideranga predominantes na EPC Av. das FPLM?(ii) como
se caracterizam as praticas de ensino predominantes na EPC Av. das FPLM?(iii) em que medida
os tipos, estilos, abordagens e praticas de lideranca prevalecentes na EPC Av. das FPLM

influenciam o aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem?

As questdes acima surgiram da necessidade de compreender o papel da lideranca escolar para o
aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem. Neste ambito, evidenciou-se, na reviséo
da literatura que, a lideranca escolar como responsavel pela gestdo de recursos humanos nas
escolas deve desenvolver accdes com vista a garantir o aperfeicoamento do processo de ensino e

aprendizagem.

Ainda na revisdo da literatura foi possivel identificar trés tipos de lideranca: posicao hierarquica
que decorre da autoridade em relagdo aos subordinados. Neste caso, quanto mais alta a posicéo
hierarquica, maior a forca de lideranca oferecida pela estrutura organizacional ao administrador.
A competéncia profissional que resulta dos conhecimentos gerais (cultura geral) e especificos
(cultura técnica) que o administrador possui. Isto €, quanto maior a competéncia profissional
maior a forca de lideranca que o proprio administrador possui. E a personalidade que decorre das
qualidades pessoais do administrador, como seu temperamento, caracter, relacionamento
humano, inteligéncia, compreensdo etc. A personalidade constitui uma base importante para a
lideranca. Se ndo houver habilidade no tratamento com as pessoas, de nada valem a posicéo
hierarquica e a competéncia profissional do administrador.
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Relativamente aos estilos de lideranca,VanVilsteren (1999) considera que um lider pode dominar
um ou varios estilos de lideranca em dada altura e noutra ser capaz de aplicar esses e ainda
outros. O segredo consiste em reforgcar as competéncias de inteligéncia emocional que estéo
subjacentes aos estilos de lideranca. A revisdo da literatura revelou as questdes contemporaneas

da lideranca com foco nas abordagens de lideranca transacional e transformacional.

Face aos estilos e abordagens de lideranga acima apresentados, os resultados do presente estudo
indicam que a lideranga prevalecente na EPC Av. das FPLM é a transformacional. Os lideres
transformacionais comportam-se de maneira que sirvam de modelo para seus liderados. Os
lideres sdo admirados, respeitados e inspiram confianca. Os liderados identificam-se com o0s
lideres e querem ser iguais ou melhores que eles. Portanto, para os liderados, os lideres sdo
dotados de capacidades, persisténcia e determinacdo extraordinarias.

No tangente as praticas de ensino prevalecentes na escola em estudo constatamos que 0s
gestores/lideres e professores priorizam a assisténcia as aulas e incentivam os métodos centrados
no aluno. Por outro lado, destacaram o uso dos métodos centrados no aluno, incentivo nas
assisténcias matuas entre os professores e também evidenciou-se que os professores planificam
as aulas em conjunto. Todavia vale notar que mesmo que os professores tenham afirmado que
tendem a centralizar as aulas no aluno constatou-se a partir da analise dos dados que 0s
professores pouco fazem para a mudanca do paradigma, por vezes continuando a transmitir 0s
conhecimentos aos seus alunos. Isso acontece porque, a reciclagem e os cursos que frequentam

sdo desenvolvidos nos modelos antigos.

Por ultimo, em relacdo a influéncia da lideranca escolar no aperfeicoamento do processo de
ensino e aprendizagem na EPC Av. das FPLM, observou-se que a liderangca exerce um papel
importante no desenvolvimento de competéncias dos professores e dos alunos. Ou seja, sendo
gue nesta escola predomina a lideranca transformacional, portanto, estimula toda a comunidade
escolar a se envolver nas actividades da escola. Aliado ao facto, notou-se que os gestores desta
escola valorizam os seus colaboradores, ouvem as suas preocupacgdes e procuram, dentro das suas

competéncias, resolver os seus problemas.
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Desta forma, tomando em conta 0s aspectos acima arrolados, concluimos que ha influéncia da
lideranca escolar no aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem na EPC Av. das
FPLM, uma vez que, a lideranca transformacional, predominante naquela escola, influencia
positivamente o0 processo de ensino e aprendizagem, principalmente na mudanga das praticas de
ensino. Também concluimos que as estratégias usadas pelos gestores/lideres daquela escola estéo
ajustadas ao ambiente escolar, considerando que estes gestores/lideres estdo cientes das

dindmicas que perpassam o processo de ensino aprendizagem.

5.2 Recomendaces

Nesta seccdo, sdo apresentadas as recomendacfes a nivel dos estilos de lideranca a serem
implementados pelos professores e lideres escolares no desenvolvimento das suas actividades de
modo a influenciar positivamente no aproveitamento escolar. Feitas as constatac6es relativamente
a organizacdo estrutural, conselho de escola, coordenacdo dos ciclos e planificacdo de aulas,

recomenda-se que:

e Tendo em conta o predominio das praticas de lideranca escolar transformadora ou
modelos transformacionais de lideranca e sua influéncia na mudanca de praticas de ensino
na EPC Av. das FPLM, os seus gestores/lideres devem consolidar o exercicio destas

praticas;

e Embora se aponte que a lideranca transformacional predomina na EPC Av. das FPLM, ha
necessidade de combinar com a abordagem transacional para o reconhecimento do
trabalho dos professores e incremento dos seus niveis de motivacdo e comprometimento

para o aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem;

e Para garantir a apropriacdo de critérios por parte dos gestores/lideres escolares, outras
estratégias complementares deverdo igualmente ser desenvolvidas, como seja, a
apresentacdo e discussdo de actividades realizadas em anos anteriores, relativas a
planificacdo, organizacédo, controlo e mudancas, que sirvam de boas ilustracdes do que é,
na perspectiva do gestor/lider escolar, um bom ou mau trabalho; o envolvimento de outras
entidades da escola tais como professores, alunos e pais ou encarregados de educacdo na

resolugéo de problemas internos.
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Por Gltimo, que os gestores/lideres escolares reconhecam que o resultado do processo
educativo ndo depende apenas dos recursos disponibilizados, mas também de um
conjunto de factores internos, incluindo as condi¢6es fisicas, psicologicas e socioculturais
onde a educacdo tem lugar, bem como, do processo de ensino e de aprendizagem na sala
de aula. Inclui, também, o reconhecimento de factores externos, como as condigdes
socioecondémicas das familias, a distancia casa-escola, o conhecimento dos pais e
encarregados de educagéo, entre outros, que ndo apenas podem contribuir para a excluséo
na participacdo da elaboracdo do curriculo local, mas também na aprendizagem dos seus
filhos, considerando-se que um dos grandes objectivos da proposta curricular em vigor é
formar cidadaos capazes de contribuir para a melhoria da sua vida, a vida da sua familia,
da comunidade e do pais, partindo da consideracdo dos saberes locais das comunidades
onde a escola se situa.
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Direc¢do da Escola Primaria Completa Av. Das FPLM

Assunto: Comunicagfo do despacho

Comunica - se o despacho recaido sobre o vosso pedido da Sr*. Liicia Pinto para a recolha

de dados na nossa Institui¢iio sob nossa tutela.
Autorizo,
Nossas Cordiais saudagdes,
Maputo, a0s 17 de Abril de 2018

() Director da Escola

o
o
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA OS GESTORES ESCOLARES

Este questionario associa-se a uma pesquisa cientifica sob o tema Andlise da influéncia da
lideranca escolar no aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem, do Curso de
Mestrado em Administracdo e Gestdo da Educacdo a decorrer na Universidade Eduardo

Mondlane.

O presente questionario tem o intuito de descrever o estilo, tipo, abordagens e praticas de
lideranca prevalecentes na EPC Av. das FPLM. Por favor responda todos os itens desta planilha
de respostas. A palavra “outros” corresponde aos seus pares, subordinados, superiores e/ou a

todas essas pessoas.

A seguir encontram-se quarenta e cinco afirmacdes descritivas. Julgue a frequéncia com que cada
afirmacéo a se ajusta. Agradecemos a sua colaboracdo, sinceridade e honestidade nas respostas.

Garantimos-lhe o anonimato.

Dadas as afirmacdes apresentadas na tabela abaixo, classifique as suas ac¢des como Director(a),
Coordenador Pedagdgico(a) ou Chefe de Secretaria. Responda de acordo com a escala que se

segue, assinalando com X apenas uma resposta para cada item.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
fortemente fortemente
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Seccdo 1A

Classificacao

X
g
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3
3 :
Praticas de lideranca do gestor escolar 3 =
[ s}
=
& B o
8 g 9|
=] . e ]
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1. | Presto auxilio a outros em troca de seus esfor¢os 1 ]2 3 4 5
2. Reavalio premissas criticas a questdes sempre que apropriado 1 ]2 3 4 5
3. Falho em interferir até que os problemas se tornem sérios 1 2 3 4 5
4. Direcciono minha atencdo a irregularidades, erros, excepcdes e desvios dos | 1 | 2 3 4 5
padroes estabelecidos pela escola
5. Evito me envolver quando surgem questdes importantes 1 2 3 4 5
6. Meus valores e crencas mais importantes 1 ]2 3 4 5
7. | Ausento-me quando necessario 1 2 3 4 5
8. Busco perspectivas diferentes ao solucionar problemas 1 ]2 3 4 5
9. Refiro-me ao futuro de maneira optimista 1 ]2 3 4 5
10. | Faco com que as pessoas tenham orgulho em se associarem a mim 1 ]2 3 4 5
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11.

Trato de forma especifica a respeito de quem é responsavel por atingir uma

meta de desempenho

12.

Espero que as coisas saiam erradas antes de agir

13.

Expresso-me de maneira entusiasmada a respeito do que precisa ser realizado

14,

Descrevo a importancia de se ter uma forte motivacéo

15.

Emprego meu tempo ensinando e em processos de treinamento

16.

Deixo claro 0 que as pessoas podem esperar receber quando cumprirem as

metas de desempenho

17.

Mostro que acredito piamente que “se ndo estiver quebrado, ndo concerte

18.

Vou além dos interesses pessoais para 0 bem do grupo

19.

Trato as pessoas como individuos e ndo somente como um membro do grupo

20.

Antes de agir, eu demonstro que os problemas podem se tornar crénicos

21.

Minhas atitudes fazem com que as pessoas tenham respeito por mim

22.

Concentro minha total atencdo ao lidar com erros, queixas e falhas

23.

Considero as consequéncias morais € éticas das minhas decisdes

24.

Me mantenho atento a todos 0s erros

25.

Demonstro poder e confianga

26.

Articulo uma visdo convincente sobre o futuro

217.

Direcciono minhas atencbes as falhas para satisfazer aos padroes

estabelecidos para a actividade

28.

Evito tomar decises
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29.

Considero que individuos possuem necessidades, habilidades e aspirac6es

diferentes entre si

30.

Consigo com que as pessoas considerem os problemas a partir de varios

angulos diferentes

3L

Auxilio as pessoas a potencializarem seus pontos fortes

32.

Sugiro novas formas de analise de como concluir tarefas

33.

Demoro em responder questdes urgentes

34.

Enfatizo a importancia em possuir um senso de missao colectivo

35.

Expresso satisfagdo quando as pessoas atendem as minhas expectativas

36.

Expresso confianca de que as metas serdo alcangadas

37.

Sou eficiente em atender as necessidades das pessoas relacionadas ao trabalho

38.

Utilizo métodos de lideranca eficazes

39.

Consigo que as pessoas facam mais do que é esperado

40.

Sou eficiente ao representar as pessoas junto ao meu superior

41.

Trabalho com as pessoas de forma satisfatdria

42,

Elevo nas pessoas seus desejos de prosperar

43.

Sou eficiente em atender as necessidades da organizacdo

44,

Elevo a boa vontade das pessoas em se esforcarem mais

45,

Lidero um grupo eficiente

74




Seccado 2A

Classificacao
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1. Incentivo os métodos centrados no aluno. 1 2 3 4 5
2. | Faco uso dos métodos centrados no aluno. 1 2 3 4 5
3. | Assisto as aulas. 1 2 3 4 5
4. Incentivo as assisténcias mituas. 1 2 3 4 5
5. Os professores assistem-se mutuamente. 1 2 3 4 5
6. | Os professores planificam as aulas em conjunto.
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APENDICE B —- QUESTIONARIO PARA OS PROFESSORES

Este questionario associa-se a uma pesquisa cientifica sob o tema Andlise da influéncia da
lideranca escolar no aperfeicoamento do processo de ensino e aprendizagem, do Curso de
Mestrado em Administracdo e Gestdo da Educacdo a decorrer na Universidade Eduardo

Mondlane.

O presente questiondrio tem o intuito de descrever o estilo, tipo, abordagens e praticas de
lideranca exercidas nesta escola. Por favor de responder todos os itens desta planilha de

respostas.

A seguir encontram-se quarenta e cinco afirmacdes descritivas. Julgue a frequéncia com que cada
afirmacdo se ajusta a lideranga que vocé esta avaliando. A palavra “lideranga” diz respeito as
pessoas que exercem os cargos de coordenacdo, de geréncia e de superintendéncia na escola.
Agradecemos a sua colaboracdo, sinceridade e honestidade nas respostas. Garantimos-lhe o

anonimato.

Dadas as afirmac6es apresentadas na tabela abaixo, classifique as ac¢des do(a) seu(a) Director(a),
Coordenador Pedagdgico(a) ou Chefe de Secretaria. Responda de acordo com a escala que se

segue, assinalando com X apenas uma resposta para cada item.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
fortemente fortemente
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Seccdo 1B

Classificacao
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1. Auxilia em troca dos meus esforgos 1 2 3 4 5
2. Reavalia premissas criticas a questdes sempre que apropriado 1 2 3 4 5
3. Falha em interferir até que os problemas se tornem sérios 1 2 3 4 5
4. Direcciona sua atencdo a irregularidades, erros, excepcfes e desvios dos padroes | 1 2 3 4 5
estabelecidos pela empresa
5. Evita evolver-se quando surgem questdes importantes 1 2 3 4 5
6. Expde seus valores e crengas mais importantes 1 2 3 4 5
7. Ausenta-se quando necessario 1 2 3 4 5
8. Busca perspectivas diferentes ao solucionar problemas 1 2 3 4 5
9. Se refer ao futuro de maneira optimista 1 2 3 4 5
10. Faz com que as pessoas tenham orgulho dele em se associarem a ale 1 2 3 4 5
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11.

Trata de forma especifica a respeito de quem é responsavel por atingir uma meta de

desempenho

12.

Espera que as coisas saiam erradas antes de agir

13.

Se expressa de maneira entusiasmada a respeito do que precisa ser realizado

14,

Descreve a importancia de se ter uma forte motivacéo

15.

Emprega seu tempo ensinando e em processos de treinamento

16.

Deixa claro o que as pessoas podem esperar receber quando cumprirem as metas de

desempenho

17.

Mostra que acredita piamente que “se ndo estiver quebrado, ndo concerte

18.

Vai além dos interesses pessoais para 0 bem do grupo

19.

Trata as pessoas como individuos e ndo somente como um membro do grupo

20.

Antes de agir, eu demonstra que os problemas podem se tornar crénicos

21.

Suas atitudes fazem com que as pessoas tenham respeito por ele

22.

Concentra sua total atencéo ao lidar com erros, queixas e falhas

23.

Considera as consequéncias morais e éticas das minhas decisdes

24.

Se mantém atento a todos os erros

25.

Demonstra poder e confianca

26.

Articula uma visdo convincente sobre o futuro

217.

Direcciona suas atengdes as falhas para satisfazer aos padrdes estabelecidos para a

actividade

28.

Evita tomar decisodes
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29.

Considera que individuos possuem necessidades, habilidades e aspiracOes diferentes

entre si

30.

Consegue com que as pessoas considerem os problemas a partir de varios angulos

diferentes

3L

Auxilia as pessoas a potencializarem seus pontos fortes

32.

Sugere novas formas de analise de como concluir tarefas

33.

Demora em responder questdes urgentes

34.

Enfatiza a importancia em possuir um senso de misséo colectivo

35.

Expressa satisfacdo quando as pessoas atendem as suas expectativas

36.

Expressa confianga de que as metas serdo alcangadas

37.

E eficiente em atender as necessidades das pessoas relacionadas ao trabalho

38.

Utiliza métodos de lideranca eficazes

39.

Consegue que as pessoas fagam mais do que é esperado

40.

E eficiente ao representar as pessoas junto ao seu superior

41.

Trabalha com as pessoas de forma satisfatoria

42,

Eleva nas pessoas seus desejos de prosperar

43.

E eficiente em atender as necessidades da organizacao

44,

Eleva a boa vontade das pessoas em se esforgarem mais

45,

Lidera um grupo eficiente
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1. Incentiva os métodos centrados no aluno. 1 2 3 4 5
2. Faz uso dos métodos centrados no aluno. 1 2 3 4 5
3. Assiste as aulas. 1 2 3 4 5
4, Incentiva as assisténcias mutuas. 1 2 3 4 5
5. Os professores assistem-se mutuamente. 1 2 3 4 5
6. | Os professores planificam as aulas em conjunto.
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APENDICE C - GUIAO DE ENTREVISTA COM GESTORES / LIDERES E
PROFESSORES SOBRE PRATICAS DE ENSINO

A presente entrevista tem o intuito de descrever as praticas de ensino prevalecentes na escola.

1.Que qualidades tém os professores para que 0s seus alunos sejam motivados e motivadores de

aprendizagens?

2.Como tornar os alunos mais auténomos no seu processo de construgdo social e de

conhecimento?

3.Que espaco ¢ dado aos alunos para se engajarem nas suas aprendizagens?
4.Que visao de futuro tém para o desempenho dos alunos?

5.Que préticas pedagdgicas sdo desenvolvidas nesta escola?

6.Que responsabilidade é atribuida aos alunos?

7.Como sentem essa responsabilidade?

8.Que desafios sdo colocados aos alunos?

9.Que desafios sdo colocados a si?

10.De que forma a lideranca escolar influencia a aprendizagem dos alunos?
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APENDICE D - GUIAO DE OBSERVACAO E ASSISTENCIA DASAULAS DOS
PROFESSORES

Professor:

Disciplina:

Duracéo da aula:
N° de alunos presentes: Horas de inicio: fim:
N° da licdo:

Fez a chamada?

1.Quial foi o sumario da aula?

2. Fez amotivacdo? ___ , em que consistiu?

3. Como foi a relacdo professor aluno?

4. O professor traz o plano? . Quais s&o objectivos da aula?

5. A linguagem usada foi acessivel para os alunos?

6. A explicacdo dada pelo professor inseriu-se dentro dos objectivos da aula?

7. O professor fez 0 uso dos matérias existentes ou por ele concebidos para a clarificagdo da aula?

8. Na turma existe algum aluno com impedimentos (deficiéncia fisica ou outro tipo de

deficiéncia)? Caso exista, que tratamento Ihe é dado?
9. Como usou o quadro?
10. Houve correccao do tpc?

11.0 Professor deu tpc?
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APENDICE E - GUIAO DE OBSERVACAO DE ACTIVIDADESDOS GESTORES

ESCOLARES

Gestor:

Funcao:

Hora de Chegada: Hora de saida:

Fez controlo do livro de ponto?

1. Faz supervisdo dos planeamentos quinzenais e diarios dos professores?
2. Assiste as aulas? _ , Quantas?

3. Participa nas reunides do conselho de escola?

4.Controla os planos de sessdo dos professores?

5. Controla o livro de ponto?

6.Como € a relacdo gestor/professor?
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