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RESUMO

O estudo da lideranca e do desenvolvimento da cultura de inovacdo é uma tematica
menos explorada ao nivel do contexto escolar mocambicano. Entretanto, a sua
compreensdo tem grandes implicagcbes para as reformas educacionais vigentes nos
momentos actuais. Sendo que a inovacdo € uma accdo estratégica na gestdo das

organizac6es que influenciam as novas dinamicas.

O presente estudo analisa os estilos, 0s tipos, as abordagens e as préaticas de lideranca
que influenciam o desenvolvimento da cultura de inovacdo escolar. O estudo foi
realizado na Escola Secundaria da Polana, sita na cidade de Maputo, através da
verificacdo das préaticas de lideranca escolar adoptadas pelos seus lideres para o

desenvolvimento da inovagéo na escola.

Com base em literatura relevante, o quadro teérico aborda os estilos de lideranca, o
papel da lideranca, as praticas de lideranca, a inovagdo e cultura organizacional.
Utilizou-se a estratégia de pesquisa descritiva exploratoria. A metodologia consistiu
num estudo de caso, através da combinagdo da pesquisa qualitativa e quantitativa. A
recolha de dados foi através de um questionario administrado a 32 professores e 6
gestores escolares, com o auxilio de uma entrevista estruturada para 0s gestores

escolares.

E finalmente, ao se relacionar os assuntos pesquisados, considerou-se a importancia de
melhorar a arquitectura organizacional e investir-se no aperfeicoamento das
competéncias de lideranca escolar como forma de estimular a cultura da inovacao nas

escolas.

Palavras - chave: Lideranga, cultura organizacional e inovagao escolar.
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Capitulo 1: Introducao

O mundo vive um cenério de grandes transformacdes, como a globalizacdo e a evolugédo
tecnoldgica. Desta feita, a sociedade ingressou em uma nova fase da era do
conhecimento, na qual, o mercado € dominado por bens e servi¢os sustentados pelo
conhecimento (Borges, 2010). Entretanto, este fendmeno ndo se encontra isolado da
realidade escolar, onde, cada vez mais, a capacidade de gerar conhecimento e inovacgao

mostra-se valiosa e fundamental para o atendimento das demandas da sociedade actuais.

No contexto mogambicano nota-se que a descentralizacdo trouxe muitas novas funcoes
e tarefas para os lideres das escolas. De acordo com o Ministério da Educacédo (MINED)
(1998, como citado em Bazo, 2011), a descentralizacdo da autoridade administrativa
provocou complicacBes nas tarefas das Direcgdes provinciais, distritais escolares. Nas
escolas, por exemplo, os Directores deverdo assumir tarefas anteriormente
desconhecidas tais como o desenvolvimento curricular, formacdo de professores,
manutencdo do edificio, gestdo financeira e criacdo de vinculos com a comunidade

envolvente.

Autores como Leithwood (1994), Geijsel (2001) e Van Der Berg & Sleegers (1999),
citados em Bazo (2011) constataram que nas escolas de alta inovacao, a visdo torna-se
missao, um lider transformacional estimula uma cultura de colaboracédo, incentiva a
dedicacdo, motiva as pessoas, convence 0s professores de muitos aspectos por

compreensdo e respeito pelos sentimentos pessoais.

Entretanto, de acordo com Bazo (2011), a literatura relacionada a lideranca
transformacional, mudanca escolar e implementacdo de inovacbes educacionais
(Leithwood, 1994; Geijsel, 2001; Van Der Berg & Sleegers, 1999, como citados em
Bazo, 2011) revela que os lideres transformacionais sdo definidos como aqueles que
possuem grandes expectativas em relacdo aos seus colaboradores, proporcionam
estimulo intelectual, criam modelos de valores, prestam apoio individualizado, criam

cultura de colaboracdo, fortalecem culturas escolares produtivas, desenvolvem uma



visdo compartilhada entre os funcionarios e criam estruturas para a participacdo na

tomada de decisoes.

Assim sendo, Show (1999, como citado em Bazo, 2011) refere que o factor mais critico
para alcancar a transformacéo organizacional é o processo de lideranca e observa que a
mudanca de valores é orientada e transmitida atraves de lideres que combinam a

lideranca transformacional com a de transaccao.

E a partir destas premissas que este trabalho se denomina: Andlise do papel da
lideranga no desenvolvimento da cultura de inovagdo escolar: O caso da Escola

Secundaria da Polana - Cidade de Maputo.

A presente monografia € constituida por cinco 5 capitulos: o primeiro | capitulo
apresenta a introducdo onde se faz a descricdo do estudo, a problematizacdo da
pesquisa, 0s objectivos, justificativa, delimitacdo do tema e descricdo do local de
estudo. O segundo Il capitulo, relativo a revisdo da literatura, apresenta: conceitos,
tipos, estilos, teorias e préaticas de lideranca, cultura, cultura organizacional e inovacao.
O terceiro Il capitulo trata de diversas questbes e opcbes no que diz respeito a
metodologia de pesquisa utilizada. O quarto IV capitulo concentra-se na analise e
discussdo dos resultados e o quinto V capitulo apresenta as principais conclusdes e as

recomendacdes em jeito de sugestoes.



1.2 Defini¢éo do Problema

O Sistema Nacional de Educacdo (SNE) em Mogambique tem sofrido reformas nas
Gltimas duas décadas, cuja agenda reformista tem dado maior importancia a
descentralizacdo, lideranga, inovacdo, desenvolvimento curricular, formacdo de
professores, manutencdo do edificio, gestdo financeira e a criacdo de vinculos com a
comunidade envolvente (Bazo, 2011; Passos, 2010; Nhavoto, Buendia e Bazo, 2009;
Mucavele, 2008 & Lauchande et al., 2005; e Bazo, 2002). Entretanto, estes fenOmenos
constituem preocupacdo para o 6rgdo Central da Educacdo a pensar e a repensar acerca
dos lideres de base, uma vez que as escolas tém em vista inovar o ensino para a

materializacdo dos objectivos.

Davis e Ellison (1997, como citados em Bazo, 2011) apontam que o sucesso das reformas
é determinado ndo sé pela natureza das proprias reformas como também pela mudanca de
comportamento dos lideres educacionais a todos os niveis. Neste contexto, por um lado, a
qualificacdo e a formacdo dos Directores das escolas € uma tarefa complementar, mas de
extrema importancia para o sucesso das escolas. Por outro, os investimentos substanciais
na formacdo de professores podem ter muito pouco impacto se os Directores das escolas
ndo criarem um clima favoravel a inovacdo e colaboragdo nas suas escolas. Deste modo,
ministério da Educacdo (1998, como citado em Bazo, 2011) aponta que a chave para o
sucesso do processo de ensino e aprendizagem no sistema de educacéo é a reformulacéo
dos programas de formacao dos gestores escolares e a reestruturacdo dos lideres e seus

colaboradores a todos o0s niveis.

Assim, com a finalidade de ajustar esta realidade, o Ministério da Educacdo em parceria
com outras entidades tem levado a cabo véarios programas de formacdo de gestores
escolares, que procuram responder a estas demandas. A descentralizagdo do sistema
educativo até ao nivel local, a execucdo de varios programas, as capacitacbes dos

Directores de escola em materias de lideranca e gestdo das escolas, no ambito da sua



formacdo e desenvolvimento profissional, sdo exemplos que o MINED apresenta,

relativos a reforma da educacdo em Mogambique (Bazo, 2011 & 2009).

No contexto da ESP, apesar dos aspectos acima descritos, 0 MINED esforca-se com
intuito de alguns aspectos ndo se encontrarem isolados. Entretanto, a observacéo feita e a
entrevista durante o contacto com o0s colaboradores, uns manifestavam alguma
insatisfacdo em relacdo a alguns factores internos que ostensivamente influenciam
substancialmente na mudanca e inovacdo da escola, como por exemplo: a arquitectura
organizacional (rampa para alunos com deficiéncia, pintura da escola, penetracdo de dgua
em alguns corredores etc.), a relacdo dos gestores com os colaboradores, exiguidade de
meios de ensino que compromete o trabalho dos professores, o comprometimento dos

alunos e envolvimento dos colaboradores na tomada de decisdes.

Por estas razdes, importa-nos reflectir como é que os lideres escolares tém assumido os
novos papéis nas escolas que dirigem com vista a assegurar o desenvolvimento da cultura

de inovacdo escolar. E face a esta reflex&o levanta-se a seguinte problema de pesquisa:

» Até que ponto o estilo de lideranca exercido pelos lideres da Escola Secundaria da

Polana influencia o desenvolvimento da cultura de inovagéo escolar?

1.3. Objectivos da pesquisa

Este estudo tem os seguintes objectivos:

1.4 Objectivo Geral

» Analisar a percepcdo dos lideres escolares e professores sobre o contributo da
lideranca no desenvolvimento da cultura de inovagdo escolar, na Escola

Secundaria da Polana.



1.5 Especificos

> Identificar os estilos de lideranga predominantes na Escola Secundéria da Polana;

» Discutir o papel da lideranca no desenvolvimento da cultura de inovacao escolar,
segundo a percepcao dos lideres escolares e professores;

> Revelar aimportancia da cultura organizacional no desenvolvimento da inovagéo

escolar.

1.6. Perguntas de Pesquisas

Apbs a apresentacdo do problema em estudo, com vista a sua materializacdo e

alinhamento com os objectivos tracados, temos as seguintes perguntas de pesquisa:

1. Quais sdo os estilos de lideranca prevalecentes na Escola Secundaria da Polana?

2. Quais sdo as praticas de lideranca em uso na escola para o desenvolvimento da
cultura de inovacdo escolar?

3. Que relacdo existe entre a cultura organizacional e o desenvolvimento da

inovacao escolar?

1.7 Justificativa

De acordo com Robbins (2004), a lideranca é a capacidade de influenciar os individuos
ou grupo em direccdo ao alcance dum determinado objectivo. E pela natureza da sua
importancia, este tem sido um tema amplamente pesquisado e discutido, porque € o
garante “do futuro de nossas vidas, das empresas, organizagdes e sociedade” (Hesselbein
et al.,, 1996 como citados em Santiago, 2007). Entretanto, o estudo baseia-se no
pressuposto de que o estilo de lideranca e a cultura organizacional sdo componentes

importantes para a introducdo da inovacdo nas escolas o que contribui para o



desenvolvimento das organizacgdes e de seus colaboradores. Neste caso, o lider identifica-
se como um dos principais responsaveis pelo desempenho das equipas de trabalho, com

influéncia directa sobre os resultados conforme o seu estilo de lideranca.

O interesse em analisar a lideranca no desenvolvimento da cultura de inovacdo na Escola
Secundéria da Polana, na cidade de Maputo, prende-se com o facto de esta escola estar
localizada no centro urbano, onde a maioria das reformas séo implementadas. A fim de
identificar a eficiéncia e eficacia das mesmas. Entretanto, é assim que, posteriormente,
sdo implementadas em outros contextos ap0s a sua avaliacdo final pelo MINED e

entidades a fins.

De ressaltar que o estudo € relevante na medida em que, vai permitir compreender as
diversas percepcdes dos membros da direccdo e dos professores, acerca do contributo da
lideranca, como factor fundamental para o desenvolvimento da cultura de inovacao

escolar.

Ademais espera-se que o0s resultados contribuam para a construcdo de novos
conhecimentos; sirvam de referéncia para os lideres escolares reflectirem sobre a sua
prépria lideranca tendo em conta o contexto de mudancas e de reformas educativas
levadas a cabo no SNE; vai também ajudar aos gestores escolares a desenvolverem um
olhar critico sobre a lideranca nas suas escolas e a fim de gerar novas informacdes para a

literatura mogambicana.

1.8 Descricao do contexto e local da pesquisa

A Escola Secundaria da Polana localiza-se no Bairro da SomersChield, na Avenida
Kwame NKruma, n® 280, perto da embaixada da Suazilandia. Esta foi fundada em 1973 e
inaugurada em 1978 com a denominacdo de “Escola Preparatoria General Machado” e
passou para a actual denominacdo no ano das nacionalizagcdes. Em 1978, a escola

Secundaria da Polana transferiu-se do Bairro da Polana Cimento para o actual Bairro da

6



Somers Chield preservando o nome que detém. De 1978 a 1986 esteve vocacionada a
leccionar a 5% 62 classe do antigo Sistema (ASE). Em 1987 com a introducdo do Sistema
Nacional de Educacdo (SNE) a instituicdo passou a leccionar 62 e 72 classe. Em 1997,
com a crescente demanda, a escola introduziu o 1° Ciclo do ensino Secundério. E em
2009 introduziu-se o 2° ciclo do SNE.

A escola € de construgdo convencional, possui cinco blocos dos quais, trinta e cinco
salas de aulas, um laboratério de Fisica e Quimica, uma sala de informatica, uma
biblioteca, um ginasio desportivo, um campo de futebol, doze casas de banho param
alunos em cada piso, sendo seis masculinas. A Escola Secundéaria da Polana tem um
Bloco administrativo com gabinetes, secretaria e salas de professores, uma cantina, uma
papelaria, um gabinete de primeiros socorros, uma sala de reunides, um jardim, estufa e

uma machamba da escola.

Funcionamento da escola

A escola funciona em trés turnos: dois diurnos e um nocturno. O primeiro turno funciona
das 6:50h as 12:05h; o 2° das 12:20h as 17h:30h e o ltimo das 17:45h até as 21: 50h.

Estrutura e efectivo da escola
A escola apresenta a seguinte estrutura: um Conselho da Escola (CE); um Conselho de

Direccdo (CD) e um Conselho Pedag6gico (CP). Possui 142 professores para um
universo de 4208 alunos.



Cronologia dos Directores que Lideraram a escola desde a sua fundacéo de 1978 a
2014.

Ordem Nomes dos Directores Periodo

01 Anténio Amaral 1978 — 1979
02 Rui Rocha 1979 — 1982
03 Manuel Miguel 1983 — 1987
04 Afonso Muchanga 1988 — 1995
05 Rafael Chande 1995- 1998
06 Zaida Malenga 1999 — 2006
07 Samuel Meneses 2006 — 2007
08 Despedida Rita Bento 2007 — 2009
09 Rosalina Machava 2009 — 2012
10 Petrolina de Souza 2013- 2014
Fonte: dados fornecidos pelo Chefe da secretaria da escola, em Maio de 2014.

1.9 Delimitacéo da pesquisa

Segundo Lakatos e Marconi (1999, como citados em Benevides, 2010) delimitar uma
pesquisa é estabelecer limites para a investigacao. A delimitacdo da pesquisa pode ser em
relacdo ao aspecto, a extensdo, ambito e a uma série de outros factores que se julgam
pertinentes. A presente pesquisa, foi realizada em uma unidade escolar da cidade de
Maputo, mediante solicitacdo e colaboracdo da escola, junto dos: gestores escolares e

professores do 2° ciclo, perfodo diurno e nocturno.



Capitulo 2: Revisdo da Literatura

Neste capitulo, apresentamos a definicdo e a discussdo dos conceitos basicos
concernentes aos assuntos tematicos deste estudo. De seguida discutimos os tdpicos
relevantes do tema tomando como base as abordagens de diversos autores da area de

administracao e gestdo da educacéo entre outros.

Em conformidade com o objectivo de analisar o contributo da lideranca no
desenvolvimento da cultura de inovacdo escolar na Escola Secundéaria da Polana, temos
como suporte a teoria Situacional de Hersey & Blanchard (1982 citados em Teixeira,
1998), que considera que “o comportamento mais apropriado para um lider depende das

situacdes ou circunstancias concretas em que o lider se encontra”.

Estes autores corroboram com Sykes (1988), investigador educacional, ao afirmar que a
lideranca nas escolas (tal como em qualquer outra instituicdo) é sobretudo situacional;
isto é, a lideranca varia segundo as caracteristicas da forca de trabalho da organizacéo e

do seu contexto.

2.1 Definicéo e discusséo de conceitos fundamentais

Esta seccdo apresenta as definicdes dos conceitos que consideramos consentaneas para o
entendimento das palavras-chave desta pesquisa. A apresentacdo destas definicdes visa,
essencialmente, clarificar as concepc¢Bes tedricas fundamentais, que permitam a
compreensdo das ideias-chave que corporizam este estudo como: (i) Lideranga (ii)

cultura (iii) cultura organizacional e (iv) inovacéo escolar.



2.2 Lideranca

Contexto historico

De acordo com Bass (2004, citado em Vedovello, 2012), o primeiro escrito que
mencionava as palavras “lideranca”, “lider” e “seguidores” remonta aos egipcios e¢ data
do ano 2300 A.C. A partir do século XIV, segundo Marquis & Houston (1999), inicia-se
0 uso da palavra “lider” com a conotagdo daquele que tinha a incumbéncia de conduzir;
ja a palavra “lideranga como processo” tem seus registos no inicio do século XIX na

lingua inglesa.

O interesse pelo estudo da lideranca na teoria da administracdo pode ser encontrado de
forma mais sistematizada na primeira escola que analisa a administracdo como um campo
de conhecimento. Na escola de Administracdo Cientifica (no inicio do século XX), a

énfase estava na producdo e nas técnicas que levassem a sua eficiéncia.

Para Taylor & Tolfo (2004, como citados em Santiago, 2007), a natureza humana era
inerentemente preguicosa e cabia aos lideres, o papel de manipular os empregados, como
se estivessem a operar equipamentos. O foco do lider era definir e fazer cumprir as
tarefas e desse modo para alcancar os objectivos organizacionais de forma mais racional.
Entretanto, para exemplificar o processo evolutivo, Crainer (2000, como citado em
Vedovello, 2012) divide as escolas de pensamento sobre lideranga em nove categorias

apresentadas na tabela 2.2.
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Tabela 2.2: Escolas de pensamento sobre lideranca

Teoria

Caracteristicas

Teoria do Grande Homem

O lider nasce com habilidades de lideranca inatas, predominantes no final

do século XIX e inicio do século XX.

Teoria de Traco

Busca identificar os tracos de personalidade de grandes homens, para

propiciar o desenvolvimento das demais liderangas.

Teoria do Poder e Influéncia

Tem como premissa de que “todos os caminhos levam ao lider e nega o

papel dos seguidores e a for¢a da cultura organizacional”.

Teoria Behaviorista

Ressalta aquilo que é feito pelos lideres no relacionamento com a sua

equipa e ndo com as suas caracteristicas.

Teoria da Situacédo

A lideranca varia de acordo com a situacao, ao invés de um tipo especial

de personalidade. Cada situacédo exige formas diferentes de lideranca.

Teoria da Contingéncia

Busca seleccionar as varidveis associadas a circunstancia as quais melhor

identifiqguem o estilo de lideranca mais adequado a cada situacéo.

Teoria Transaccional

Ressalta o relacionamento entre lideres e seguidores. Analisa 0s ganhos

mutuos da troca, do lider e oferece recursos ou recompensas em troca.

Teoria da Atribuicao

Adiciona uma maior importincia dos seguidores, “concentra-S€ NOS

factores subjacentes a atribui¢do de lideranga a um determinado factor”

Teoria da Transformacéo

Baseia-se na motivacdo intrinseca no relacionamento, enfatiza o

comprometimento, e ndo a conformidade dos seguidores.

Fonte: Crainer (2000, como citado em citado em Vedovello, 2012.p,30).
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Algumas das teorias constantes da tabela 2.2 sdo discutidas na subsecc¢éo relativa a
teorias sobre lideranca.

2.3 Conceitos de Lideranca

Para Chiavenato (2004), a lideranca € a influéncia interpessoal exercida em uma situacdo
por meio do processo de comunica¢do humana e a consecucdo de um ou mais objectivos
especificos. Numa outra perspectiva, 0 mesmo autor define a lideranca como sendo a
capacidade de influenciar as pessoas a fazerem aquilo que devem fazer. O lider exerce
influéncia sobre pessoas, conduzindo suas percepcdes de objectivos em direc¢do aos seus

objectivos.

Por seu turno, Robbins (2004) define a lideranca como sendo a capacidade de influenciar
um grupo em direccdo ao alcance de um determinado objectivo. E Teixeira (1998) afirma
que a lideranca é o processo de influenciar os outros de modo a conseguir que eles fagam
0 que o lider quer que seja feito, ou ainda, a capacidade para influenciar um grupo a

actuar na prossecucdo dos objectivos do grupo.

Relativamente aos conceitos de lideranca, concluimos que os autores supracitados
convergem ao ressaltar que a lideranca é a capacidade de influenciar individuos e grupos

de modo a alcancar os objectivos preconizados numa determinada organizacao.

Para este estudo, identificamo-nos com a definicdo de Chiavenato (2004), pelo facto da
comunicacdo dentro duma organizacdo ou instituicdo ser extremamente importante para o
alcance dos objectivos preconizados. No nosso entender o lider deve ser entendido néo s6
como o autor referiu, mas também como aquele que proporciona estimulo
intelectual,presta apoioindividual, delega poderes aos colaboradores, constroi culturasde
colaboragcdo, fortalece culturas escolares produtivas, desenvolve uma viséo
compartilhadaentre os colaboradores, e criaestruturas paraparticipacdona tomada de
decisdes (Bazo, 2011).
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2.4 Teorias Sobre Lideranca

Teoria é o conjunto de conceitos, defini¢Ges, relacionamentos e hipoteses que projectam a
visdo sistémica do fendmeno Potter e Perry (2006, como citados em Lima, s/d). Em
termos de linguagem corrente, a palavra teoria esta sempre ligada a tentativa de explicar
algum fendmeno observavel, mas sem se prender em demasia a um caso particular
(Pedro, 2004).

Reconhecemos que ha varias teorias desenvolvidas em torno das teorias de lideranca, que
ndo nos cabe esgota-las, mas sim nos suportamos de algumas que possam dar apoio ao

nosso estudo.

Para Chiavenato (2004) a lideranca constitui um dos temas mais pesquisados e estudados
nas Ultimas décadas. Este autor considera que a lideranca foi apresentada por autores

humanistas e enquadra as respectivas teorias em trés grupos:

a) Teorias de tracos de personalidade — “Séo as teorias mais antigas da lideranca.
Um traco € uma qualidade ou caracteristica distintiva da personalidade. Segundo
estas teorias, o lider é aquele que possui alguns tracos especificos de
personalidade que o distinguem das demais pessoas. Nesta teoria o lider apresenta
caracteristicas marcantes de personalidade por meio das quais pode influenciar o

comportamento das demais pessoas”;

b) Teorias sobre estilos de lideranca — “S&o teorias que estudam a lideranca em
termos de estilos de comportamento do lider em relacdo aos seus subordinados.
Enguanto a abordagem dos tracos se refere aquilo que o lider é, a abordagem dos
estilos de lideranca refere-se aquilo que o lider faz, isto é, o seu estilo de

comportamento para liderar.

c) Teorias situacionais da lideranca — “As teorias situacionais explicam a liderancga
dentro de um contexto mais amplo e partem do principio de que ndo existe um

unico estilo de lideranca valido para toda e qualquer situacéo. Para esta teoria, a
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reciproca € verdadeira: cada situacdo requer um tipo de lideranca para alcancar
eficAcia dos colaboradores. As teorias situacionais sd0 mais atractivas ao
administrador, pois aumentam as opcdes e possibilidades de mudar a situacéo
para adequa-las a um modelo de lideranga ou entdo mudar o modelo de lideranga

para adequéa-lo a situagdo”.

2.5 Estilos de lideranca

Teixeira (1998) apresenta quatro (4) estilos de lideranga: Autocrético; participativo,
democrético e laissez — faire:

a) Lideranca autocratica € aquela que o lider comunica os seus subordinados o que é
que eles tém de fazer e espera ser obedecido sem problemas;

b) Lideranca Participativa: o lider envolve os subordinados na preparacédo da tomada

de decisBes, mas retém a autoridade final, isto é, tem sempre a Ultima palavra;

c) Lideranca democratica: o lider tenta fazer o que a maioria dos subordinados
deseja. Muitos gestores que praticam este tipo de lideranca tém afirmado que isso deve
aos altos indices de produtividade que alcancam;

d) Lideranca laissez — faire: o lider como préprio nome sugere, ndo esta envolvido no
trabalho do grupo; deixa que os seus subordinados tomem as suas proprias decisdes. E
um estilo de lideranca dificilmente aceitavel, a ndo ser em casos excepcionais em que 0s
membros de grupo sdo especialistas, bem movidos, como podera acontecer com alguns

departamentos de cientista.

2.6 Questdes contemporaneas de lideranca: lideranca transaccional e lideranca
transformacional.

Estudos feitos sobre estilos de lideranca, alguns autores por exemplo: Bazo, 2011 &
Luck, 2012) apresentam a emergéncia de novos estilos de lideranga nas organizagoes:
lideranca de instrucdo, Transaccional e transformacional. Teixeira (1998) refere que
lideranca € sobretudo importante em periodos de rapidas e profundas alteracbes nas

organizagbes. Um bom lider com uma especial aptiddo para liderar uma organizagcdo em
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periodo de grandes mudancas estratégicas € chamado um lider de mudanca

(transformacional).

Bollington (1999, como citado em Bazo, 2011) refere que a lideranca transformadora ou
modelo transformacional de lideranca é vista como um potencial para mudar a cultura da
escola e para criar as condicdes para o aperfeicoamento escolar. Por sua vez, Marquis e
Huston (2005, como citados em Vedovello, 2012) consideram que a lideranga
transformacional parte do principio baseado na confianga, responsavel pelo
relacionamento positivo entre aquele que exerce o papel de lider numa organizacdo e
aqueles que sdo liderados por este, que transforma os objectivos organizacionais em algo

de todo o grupo.

Esta discussao teve inicio com os estudos de Burns (1978) que classificava a lideranga
como transaccional, baseada em recompensas materiais e pessoais, motiva o subordinado
a execucdo eficiente de suas tarefas, recompensa o resultado alcancado, enquanto a
lideranca transformacional baseava-se num aspecto mais amplo, que contemplasse areas
como desenvolvimento da equipa, comunicacdo inspiradora, expectativa de desempenho

e valorizacdo das actividades.

Nesta ordem de ideias, (Bazo, 2011) aponta que a lideranga transformadora ou modelo
transformacional de lideranca parece a abordagem fundamental nesta area, pois lideres
escolares em Mocambique estdo a ser convidados a assumir tarefas desconhecidas,
incluindo desenvolvimento curricular e a criacdo de um clima favoravel a inovacao e
colaboracdo em suas escolas, bem como a formacdo dos seus professores através da

observacao em sala de aula e discusséo subsequente.

Esta abordagem tem origem num contexto ndo escolar € um termo cada vez mais
utilizado em grande escala em relagdo a inovacdo da educagdo. Esta abordagem
identifica-se pelas praticas que transformam as escolas em organizacdes aprendentes

(learning Organization) (Bazo, 2011).
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No que diz respeito ao conceito organizacdo aprendente (learning Organization),
segundo Argrys, Schon & Bolivar (1978, como citados em Canario, 2003), é uma
organizagdo que tem uma nova competéncia que capacita os colaboradores a aprenderem
colegialmente com a experiéncia passada e presente a resolver criativamente 0S seus
problemas. Nisso, a escola como uma organizacdo que aprende, serd resultado de uma
aprendizagem organizativa. Ou seja, 0 contexto e as relacdes de trabalho ali estabelecidas
ensinam a organiza¢do como um todo, aprende a partir da sua histéria e memoria como

organizacéo.

Relativamente a lideranca transformacional em ambientes educacionais, McGregor
(1978) e Bollington (1999) citados em Bazo (2011) referem que é uma abordagem que
coloca énfase no envolvimento das pessoas numa visdo partilhada para a organizacao o
que facilita a aprendizagem colegial e individual. Para Southworth (1998, citado em
Bazo, 2011), a lideranca transformacional preocupa-se com o desenvolvimento da escola,
uma vez que se preocupa com a capacitacdo de equipa e o desenvolvimento de lideranca,

aprendizagem e visdo partilhada.

Southworth (1998, como citado em Bazo, 2011) comparou a lideranga transformacional e
a transaccional e constatou que, nesta Ultima, os lideres oferecem algum tipo de
recompensa ou incentivo em troca para a consecucdo dos objectivos. Ele via as duas
abordagens como ‘“complementares e suplementares”. Em sua opinido, a lideranga
transaccional concentra-se principalmente na funcdo de manutencdo de uma escola e a

lideranca transformacional preocupa-se com o desenvolvimento da escola.
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2.7 Gestdo versus Lideranca

No estudo das organizagdes, o conceito de gestdo tende a confundir-se com o de
lideranca, mas séo totalmente diferentes. Gestdo pode ser definida como sendo a
realizacdo dos objectivos organizacionais de uma forma eficiente e eficaz, através do
planeamento, organizacéo, direccao e controlo dos recursos organizacionais (Daft, 1997 e
Raja, 2002, como citados em Dias, 2010).

Enquanto, lideranca é o processo de influéncia, realizado no ambito da gestdo de pessoas
e de processos sociais, no sentido de mobilizacao de seu talento e esforgos, orientado por
um visdo clara e abrangente da organizagdo em que se situa e de objectivos que deva
realizar, com a perspectiva da melhoria continua da propria organizacdo, de seus

processos e das pessoas envolvidas (Lick, 2012:35).

A partir dos conceitos acima mencionados podemos admitir que a relagéo entre a gestdo e
lideranca é de interdependéncia, na medida que a gestdo representa estratégias
organizacionais e lideranca é o processo desenvolvido pelo lider para o alcance das metas

preconizadas.

2.8 Papel e praticas da lideranca nas organizactes

Estudos realizados a respeito de lideranca salientam a sua importancia como um dos
factores de mudancga, desenvolvimento e melhoria das organizagdes escolares (Day et al.,
2000; Elmore, 2000; Fullan, 2003; Leithwood & Jantzi, 2000; Sammons, 1999, citados
em Silva & Lima, 2011).

Por seu turno, Lick (2009:118) refere que o papel da lideranca consiste em levar os seus
participantes a focalizar os aspectos importantes da experiéncia, identificar as suas

caracteristicas, analisar seus resultados sob o enfoque dos objectivos educacionais,
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orientar 0 grupo na revisdo de seu desempenho, suas competéncias, habitos de

pensamento, atitudes, etc., a luz daqueles objectivos e valores educacionais.

Ainda o mesmo autor avanca que sem essa lideranca, na escola pode ocorrer uma
formacdo de cultura caracterizada por concepgOes e accOes centradas em interesses
pessoais, por tendéncias imediatistas e reactivas ao invés de poér interesses socio
educacionais com enfoque no desenvolvimento dos alunos. Os ambientes em que 0s
gestores hesitam em exercer lideranca nesse sentido, passam a ser objecto da criacdo de
regularidades em que interesses individuais ou corporativos tém primazia inadequada e
ilegitima como um direito funcional, em detrimento dos interesses de aprendizagem e

formacéo dos alunos. Idem

Entretanto, para Senge (1999 & Capra, 2002 citados em Borges, 2010), existe um
consenso de que a lideranca se desenvolve na capacidade criativa gerada quando as
pessoas compartilham uma visdo sobre a mesma realidade. Para nds, com suporte em
Bazo (2011), a tarefa do lider escolar é criar visdo partilhada sobre o propdésito da escola
entre os colaboradores, facilitando o desenvolvimento organizacional e individual, o que
estabelece uma cultura de colaboracdo e consequentemente, a escola aprende

colegialmente e muda.

Esta cultura colaborativa criada pelo lider vai gerar aprendizagem continua que vai
permitir os colaboradores a gerar iniciativas de inovac6es. Para além disso, como forma
do lider exercer eficazmente as suas tarefas, ele deve estar atento a praticas ou dimensdes
da lideranga transformacional que sdo apresentadas por Leithwood, Jantzi e Steinbach
(1999, citados em Bazo, 2011), que diferenciam as seguintes oito dimensdes ou praticas

de lideranca para a transformacao das organizagoes:

e Manutencdo de expectativas;

e Fornecimento de estimulo intelectual,

e Modelagem de valores organizacionais;
e Construcéo de culturas colaborativas;

e [Fortalecimento de culturas escolares produtivas;
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Desenvolvimento de uma visdo compartilhada entre os funcionarios;
Criacéo de estruturas de participacdo na tomada de decisoes;

Construcdo de um consenso sobre 0s objectivos da escola.

Outros autores (ex: Silins e Mulford, 2002; Leithwood e Jantzi, 2002; Silins, Mulford e

Zarins, 2002; e Mulford, 2003, como citados em Bazo, 2011) apresentam seis dimensoes

de praticas de lideranca transformacional para os gestores escolares:

Visdo e objectivos: A medida em que o director trabalha com todos os
colaboradores para o consenso e definicdo das prioridades da escola e
comunica essas prioridades e metas para alunos e funcionarios dando um
sentido de propdsito geral;

Cultura: A medida em que o lider promove uma atmosfera de carinho e
confiangca entre os funcionarios, define um tom de respeito s6 para a
interaccdo com os alunos e demonstra uma vontade de mudar as préticas, a luz
de novos entendimentos;

Estrutura: A medida em que o lider estabelece uma estrutura escolar que
promove a tomada de decisdo participativa, oferece suporte a delegacdo e
distribui lideranca e incentiva a autonomia do professor para a tomada de
decisoes;

Estimulo intelectual: A medida em que o lider incentiva os funcionarios a
reflectir sobre o que eles estdo tentando alcancar com os alunos e como eles
estdo fazendo, faculta oportunidades para os colaboradores aprenderem com
0s outros e modelarem a aprendizagem continua em sua propria pratica;

Apoio individualizado: a medida em que o lider fornece apoio moral, mostra,
igualmente, apreco pelo trabalho do individuo, e leva a sua opinido em
consideracéo na tomada de decisoes;

Expectativa de desempenho: A medida em que o lider tem altas expectativas

para professores e alunos e espera que a equipa seja eficaz e inovadora.

Em seu estudo, com base nestas dimensdes, Silins & Mulford (2002, como citados em

Bazo, 2011) considera a lideranga transformacional como sendo de maior impacto sobre

aprendizagem organizacional e individual, pois o papel do director é crucial para facilitar
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a reestruturacdo da escola em geral e, em particular, o reenquadramento das escolas como

organizacges aprendentes.

2.9 Inovacao

A melhoria da educacdo passa, como linha prioritaria de acgdo, pela reconfiguracao das
escolas como organizagOes educativas e como lugares de formacdo e inovagéo, nao s

para os alunos, mas também para os professores (Bolivar, 2003:13).

De acordo com Ndvoa (1999), a inovacao teve o seu preludio nos anos 60 a 70, periodo
este, marcado pelas grandes reformas dominadas por tendéncias de conceber e introduzir
nas escolas, inovacgdes a partir de «cima», quer no poder coercivo da administracdo, quer

na racionalidade intrinseca da inovagao proposta.

O conceito, de inovacdo tem chamado atencdo a varios autores para 0 seu entendimento.
Na presente monografia, apresentamos as defini¢cdes de alguns autores que nos vao ajudar
na compreensdo do nosso estudo. Para tal, Cardoso (2007, como citado em Pereira,
2010), inovar significa introduzir mudancas de forma planeada, visando produzir uma
melhoria na accdo educacional. E para, Ghilardi & Spallarosa (1991:151) referem
inovacdo a um processo de mudanca original, planificado e cuidadosamente definido, que
tem por fim ajudar uma organizagdo: 1- conseguir, com eficacia, 0s objectivos existentes

e 2- atingir novos objectivos.

Para este estudo, adoptamos o conceito de Bolivar (2003: 53) que diz “inovar em ultima
instancia, é uma forma de entender a educacdo e o exercicio do ensino, em que existe um
compromisso em fazer as coisas melhor (improviment), levar outros a pratica de acgdes
comuns, libertar os alunos e alunas das condigdes sociais em que estdo mergulhados, em

funcéo de determinados valores morais e opgdes ideologicas”.
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2.10 Andlise dos conceitos: mudanca, inovacgao e aperfeicoamento

No decorrer do estudo, da leitura feita das obras recomendadas e ndo recomendadas,
entendemos que se discutem o0s termos e 0s conceitos, tal como Novoa (1992) escreveu.

Os termos como mudanca, inovacao e aperfeicoamento sdo ambiguos, uma vez que ndo
tém apenas conotacdes técnicas, como também politicas, e que maior parte das tentativas
de mudanca e de inovacao estdo associadas a determinados valores (NOvoa, 1992: 144).

Mudanca de acordo N6voa (1992), é o assunto mais obstinado nas ciéncias sociais. Este
termo é usado em mdaltiplos contextos, referindo-se a alteragdes que variam da simples
reprodugdo até a transformagdo radical”. E para Bolivar (2003), Mudanga € a alteracdo a

diferentes niveis (sistema, escola, aula) de estados ou praticas previamente existentes.

Enquanto aperfeigoamento implica uma planificagdo deliberada que ndo esta tdo presente
no termo mudanca (Névoa, 1992). Para este autor, o termo aperfeigoamento escolar é
mais abrangente e menos radical nos seus objectivos, ainda que implique uma dinamica
com maior influéncia nas actividades escolares. Ele encerra o proposito de atingir um
determinado resultado (improviment) mais do que introduzir novos processos. Assim, 0
aperfeicoamento escolar € um termo que reflecte os tempos actuais, trazendo facetas que

a inovacdo ndo contempla (Glatter, 1986, como citado em NOvoa, 1992:144).

Fullan (1987, como citado em Bolivar, 2003:54) assinala trés factores nucleares

necessarios para se poder falar de uma inovacao/melhoria:

1. Uso de novos recursos instrutivos ou matérias curriculares (tais como conteddos,
ordem sequencial, recursos utilizados, etc.),

2. Novas praticas ou acgOes por parte dos agentes que intervém na mudanca, tais
como estratégias de ensino, mudancas organizativas no ambiente escolar ou nos
papéis desempenhados pelos diversos agentes.

3. Mudangas nas convicgdes e principios assumidos que subjazem aos Nnovos

programas, 0 que exige um conhecimento e compreensdo dos pressupostos da
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inovacdo, uma interiorizacéo positiva do novo quadro conceptual de referéncia, e

um compromisso de levar a cabo.

De acordo com o Bolivar (2003) as trés componentes estdo inter-relacionadas, pelo que é
descabido falar de inovacéao plena quando é utilizada uma delas; afirmando que embora o
primeiro seja o aspecto mais visivel, os mais importantes sdo os que afectam aquilo que

os professores fazem (a préatica) e pensam (convicgoes) e concepcoes).

2.11 Lideranga para inovagao

Pereira e Braga (2005, como citados em Borges, 2010) definem a importancia do lider,
como figura marcante no ambiente organizacional, capaz de buscar a qualidade dos
servigos e produtos oferecidos, sob diferentes aspectos (emocionais, sociais, economicos,
politicos e educacionais), propiciando ao grupo confianca capaz de transcender os limites

das barreiras da propria existéncia.

Para tal, o lider deve ser o articulador responsavel pela mudanca e inovacédo, devendo,
assim, mostrar e ajudar as pessoas a perceberem as novas possibilidades de accéo,
conquistando-as e engajando-as de forma determinante no processo de mudanca,
possibilitando, assim, a expansdo das visdes pessoais, a reavaliacdo dos modelos mentais,
a realizacdo do processo de aprendizagem organizacional e o desenvolvimento do
pensamento sistémico; deve possuir outras habilidades, como visdo compartilhada,
modelos mentais, aprendizado e trabalho em equipa. (Pereira e Braga, 2005, como
citados em Borges, 2010).

Em sintese, do que foi apresentado sobre lideranga e lideranca para a inovacdo podemos
aferir que o lider deve ter flexibilidade na relagdo com os liderados, alternando o seu
estilo de actuacdo em funcdo dos aspectos situacionais. Significa, ainda, que o lider
precisa ter sensibilidade e habilidades para atender as diferentes demandas (Borges,
2010).
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2.12 Modelo Determinante do Comportamento Inovador

O Modelo Determinante do Comportamento Inovador, apresentado por Scott e Bruce
(1994, como citados em Ribeiro, 2008), baseia-se na congregacdo de trés niveis de
analise do comportamento inovador: individual, grupal e organizacional. Como o préprio
nome do modelo indica, o seu objectivo central é o de determinar os factores que podem
influenciar o comportamento inovativo, sendo este considerado como a capacidade de

desenvolver ideias, projectos, experiéncias, produtos e servigos criativos.

2.13 Os factores que influenciam o comportamento inovador

Temos o pleno reconhecimento, da existéncia de varios factores que podem influenciar
no comportamento inovador. Entretanto, Cunha et al., (2003 como citados em Ribeiro,

2008) apresenta os seguintes factores:

e Qualidade da relacdo lider membro, na medida em que uma boa relacdo a este nivel
proporciona um ambiente de confianca reciproca, potenciador de um contexto mais
propicio ao desenvolvimento e assuncao de responsabilidades.

e Expectativas de papel do lider em relacdo aos colaboradores, que quando sdo
elevadas tendem a ser acompanhadas pelo desempenho dos préprios colaboradores.
Se as expectativas que o lider tem sobre os colaboradores sdo elevadas, ha uma
tendéncia dos colaboradores para tentar corresponder a essas mesmas expectativas.

e Qualidade da relacdo com os colaboradores, tende a influenciar quando esta relacdo é
percebida e sentida por todos como equitativa e justa.

e Estilos individuais de resolucdo de problemas que se situam a dois niveis: sistematico
e intuitivo. O estilo sistematico apresenta uma forte orientacao para a observancia de
rotinas, énfase na logica, racionalidade e rigor no cumprimento de procedimentos; o
estilo intuitivo baseia mais a resolucdo de problemas na intuicdo e imaginacéo, pelo
que se pode pressupor que o segundo estilo sera mais propenso ao desenvolvimento

de comportamentos inovativos. Idem
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e Clima Psicoldgico de Inovacdo tem a ver com 0s sinais que a organizagao emite e que
0 colaborador apreende. Assim, se o colaborador perceber que os comportamentos
criativos e inovadores sdo valorizados e encorajados pela organizacdo, nomeadamente
se esta apoia de forma explicita as situagcGes de mudanga, se apresenta tolerancia ao
erro, se permite o procurar alternativas para a resolugdo de situagdes, é provavel que
os individuos tentem corresponder, adoptando comportamentos mais propensos a

inovacdo. Ibdem

2.14 Factores que inibem o desenvolvimento da inovagao

Christensen (1997, como citado em Arruda, 2006), no livro "The Innovatoris Dilemma”,
identifica a dificuldade que as organizacGes competentes encontram com a necessidade
de inovar, enfrentando obstaculos ou até ndo conseguindo inovar. Ele identificou trés
factores da vida organizacional como sendo cruciais: 0S recursos, 0S Processos € 0S
valores da organizacdo. Os valores possuem um significado mais amplo, pois é por meio

deles que as pessoas nas organizacdes estabelecem suas prioridades.

Entretanto, para varios autores, a organizacdo considerada inovadora, identifica-se
através da estrutura organizacional, a sua forma de gestdo e o capital humano dos
colaboradores. Mas a maioria dos autores concorda que uma organizacdo inovadora

possui o potencial de criar valor para o cliente (Arruda, 2006).

Por um lado, quatro aspectos que sustentam uma organizagdo foram propostos por Knox
(2002, como citado em Arruda, 2006) que sdo: a cultura e o clima organizacional;
capacidades e habilidades de gestdo; controlo e estrutura organizacional; e novos
produtos e desenvolvimento de processos. O autor aborda o mercado, mas argumenta que
a inovacao continua esta baseada nas capacidades e atitudes das pessoas que trabalham na
organizacdo, estes aspectos dependem de uma cultura de encorajamento, do estimulo

individual e ao trabalho em equipa.
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2.15 Fases do Processo de Inovacao

De acordo Ribeiro (2008) apresenta trés grandes fazes de processo de inovacgao que

passamos a apresentar:

e Fase inicial, apreende-se a possibilidade de efectuar uma inovagao, surja esta
de uma procura sistematica ou resulte de uma situacdo perfeita e
completamente casual;

e Fase intermédia, as organizacbes procuram transformar essa possibilidade
e/ou oportunidade numa inovacdo e esta em algo de efectivo, de
organizacionalmente concreto;

e E a fase final, aqui as inovacOes conseguem concretizar-se, a ideia central é
que a inovagéo atinge o estado em que deve ser divulgada enquanto algo que

cria valor para o consumidor final. Idem

Deste modo, Becher (1989, como citado em No6voa, 1992) e Borges (2010) corroboram
com 0s autores supramencionados ao apresentar trés grandes abordagens quanto ao modo

de p6r em préatica uma ideia inovadora:

e Em primeiro lugar existe a coercdo, baseada na autoridade ou mesmo no poder da
hierarquia, situacdo que pode revelar-se rapida e eficiente, mas provoca
frequentemente um alheamento ou uma subversdo dos actores implicados,

e Uma segunda abordagem é a negociacdo e manipulacdo, que funciona muitas vezes
através de apelos emocionais ou de interesses pessoais, embora alguns autores
prefiram utilizar os termos mais consensuais de desenvolvimento organizacional e
de mudancas de atitudes,

e E finalmente, surge a persuasédo racional e o argumento légico.

25



2.16 Cultura

O estudo da cultura de uma organizacdo faz-se importante no momento em que se
procura entender a sua dindmica interna. Fazem parte da cultura organizacional
elementos como simbolos, cerimonias e mitos que pretendem comunicar, 0s valores e as
crencas da organizacdo e de seus empregados (Cavedon, 2008, como citados em
Schreiber, 2012).

Em relacdo ao conceito cultura organizacional, 0 mesmo foi transportado para area da
educacdo na década de 70, tendo origem recentemente a trabalhos de muito interesse
Brunet (1988; Erikson, 1987; Lieberman, 1990 citados em No6voa, 1992). No entender de
Brunet (1988, citados em Ndvoa 1992),) «As organizagdes escolares, ainda que estejam
integradas num contexto cultural mais amplo, produzem a cultura propria e que
exprimem os valores (ou ideias sociais) e as crencas que os membros da organizagédo

partilham”.

Entretanto, a cultura organizacional significa um modo de vida, um sistema de crencas e
valores, uma forma aceite de interaccdo e de relacionamento tipico de uma determinada
organizacdo. Para a organizacdo desenvolver-se e possa sobreviver, deve haver uma
inovacdo e uma mudanca da cultura organizacional, dentro da qual, todos os elementos

organizacionais estdo imersos. (Kisil e tal., 1998),

Para Schein (1985, como citado em Novoa, 1992), um dos principais representantes da
escola funcionalista, define cultura organizacional como um conjunto de pressupostos
bésicos — inventados, descobertos ou desenvolvidos por um dado grupo, ao aprender a
lidar com problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna que se revelou
suficientemente adequado para ser considerado valido. E ainda, para ser ensinado aos
novos membros como 0 modo correcto de perceber, de pensar e de sentir os referidos

problemas.

A partir dos conceitos de cultura organizacional na perspectiva dos autores supracitados,

concluimos que estes autores convergem na medida em que 0s mesmos véem a cultura
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organizacional em relacdo aos valores e crencgas internas partilhados numa organizacao

de modo a serem e tornados validos.

Analisando a cultura organizacional sob esse ponto de vista dos autores supracitados,
constata-se que a funcéo dos lideres é a de criar a cultura colaborativa, bem como valores
e objectivos comuns levando ao surgimento da chamada “cultura forte” e,
consequentemente, ao sucesso organizacional. Trata-se de uma concepgdo em que a
cultura organizacional se articula como uma varidvel organizacional (Vasconcelos, et al.,
2009).

Em nosso entender, com base na definicdo de Schein (1985, como citado em Névoa,
1992), a cultura organizacional séo as diversas formas de olhar o funcionamento de uma
organizacdo, a partir do relacionamento inter-pessoal, crengas vividas na organizagao,
veste dos colaboradores e todos os significados que os colaboradores demonstram na
aprendizagem no seu dia-a-dia. Portanto, para este estudo e como forma de alcance dos

nossos objectivos identificamo-nos com esta assungao.

Por outro lado, temos o conceito de cultura escolar que tem sido alvo, recentemente, de
uma crescente atencdo. E um termo moderno, usado na discussdo dos problemas
correntes e em tematicas escolares. A cultura escolar é, também, mencionada nas relagdes

entre reforma escolar, inovacdes pedagogicas, autonomia e desenvolvimento das escolas.

E um conceito que expressa uma situagio optima, uma vez que enfatiza as deficiéncias da
actual situacdo. Abrange os nossos desejos (como desejariamos que fosse a escola),
expectativas (como deveria ser a escola) e a normatividade do processo de educacgédo (o

gue a escola tem e consegue) (Poli et al., 2007).

Ainda em relacéo a cultura escolar, € um conceito constituido por elementos funcionais
ligados entre si. Neste sentido, o conceito, assim definido, inclui as condigdes formais da
escola (localizacdo numa determinada zona da cidade, edificio, estrutura formal, estrutura
social), formacdo (didactica, metodologia, media, evolucdo, profissionalizacdo),

sentimentos no que diz respeito as relaces sociais (relagdes emotivas, interaccéo e
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cooperacgdo, sentimentos em grupo — consciéncia colectiva, clima social), actividades
extra-escolares orientadas pela escola (festas, visitas de estudo), actividades extra-
escolares orientadas pela escola com base nas interac¢es entre os diversos sectores da
vida escolar (professores, alunos, pais). Idem

Por outro lado, para que se possa entender a cultura de uma organizacdo, Schein et al.
(1984, como citado em Schreiber, 2012) apontam que se faz imprescindivel compreender
alguns niveis de factores organizacionais como: i) O nivel dos artefactos e das criagdes:
arquitectura, os modelos de comportamentos visiveis e invisiveis, a maneira como as
pessoas se vestem, cartas, mapas; ii) O nivel dos valores: em geral os valores manifestos;
iii) O nivel dos pressupostos inconscientes: as pessoas compartilham valores que levam &
determinados comportamentos que, ao se mostrarem adequados na solucdo de problemas,

vao se transformando em pressupostos inconscientes.

Em relacéo a tipologia na analise das diferentes culturas de escolares, podemos encontrar
Sethia e Glinow (1993, como citados em Lima 2006), que construiram a sua tipologia a
partir de duas dimensdes: uma orientacdo centrada nas pessoas e uma orientacdo centrada
nos resultados. Se pensarmos na progressdo da carreira, a partir da avaliacdo de
desempenho ou de obtencdo de formacdo especializada, podemos enquadrar no contexto
organizacional escolar esta tipologia, uma vez que podemos relacionar com as culturas
gue esta apresenta: a cultura apatica, a cultura prudente, a cultura exigente, e a cultura

interpretativa.
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2.17 Cultura organizacional no desenvolvimento da inovacao escolar

No contexto da inovagdo escolar, cabe levantar as premissas necessarias para 0
desenvolvimento, implantacdo e sistematizacdo da cultura da inovagdo nas organizacgoes

escolares.

Bustamante (1999, e Godoy, 2009, como citados em Borges, 2010) propdem que uma
organizacdo deve estar atenta a seis caracteristicas para implementar uma cultura voltada

para o conhecimento com fomento a inovacéo:

e Estabelecimento em todos 0s niveis estratégicos de uma estratégia que valorize a

aquisicao, criacdo, acumulacéo, proteccdo e exploracdo de conhecimento;

e Encorajamento da autonomia dos individuos para expressar opinides e

compartilhar os conhecimentos ja obtidos;

e Estabelecimento de infra-estruturas para comunicagao que suportem e enaltecam
a transferéncia de ideias, sem limitacdo dos potenciais criativos e dos
questionamentos acerca das actividades actuais, desde que estes incluam atitudes
basicas e sejam usados para entender o mundo e ser fonte de novas solugdes para

a percepc¢éo dos problemas;

e Valorizacdo da existéncia de programas com mesmo objectivo que visem facilitar
0 crescimento das trocas comunicacionais de ideias e o compartilhando
conhecimentos tacitos, provocando pesquisa pré-activa de solucGes e melhor
entendimento dos problemas com que a instituicao lida;

e Busca do entendimento da diversidade e complexidade organizacional, porque ha

necessidade de gerir adequadamente as mudancas ambientais;

e Criacdo de uma cultura que busca a assimilacdo de conhecimentos externos que
agreguem valor aos conhecimentos e experiéncias internos, minimizando 0s

efeitos da sindrome denominada de ndo inventado.
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No que se refere ao papel da cultura organizacional, entende-se que esta, como sendo a
facilitadora da construcdo de novos conhecimentos, destaca-se na literatura como um dos
pilares para o desenvolvimento dos processos de inovacdo nas organizagbes (Godoy,
2009, como citado em Borges, 2010). Portanto, faz-se necessario seu alinhamento a
missao institucional, bem como ao plano director, com vista ao alcance dos objectivos

organizacionais.

Em suma, a cultura desempenha numerosas func¢des nas organizacgdes. Para Bilhim (2005,
como citado em Nascimento, 2009), a cultura tem um papel na definicdo das fronteiras
das organizacGes, o que permite distingui-las umas das outras. Confere sentido de
identidade aos seus membros, facilita a identificagdo com as metas organizacionais e
alarga a estabilidade do sistema social. E um mecanismo de controlo, que da forma as

atitudes e comportamentos dos sujeitos.

30



Capitulo 3: Metodoldgico

Esta seccdo descreve a metodologia do trabalho. Para a materializagdo do mesmo, usou-
se 0 método misto ou combinacdo da pesquisa qualitativa e quantitativa. No entanto,
Minayo (2001, como citado em Gerhardt & Silveira, 2009), refere que a pesquisa
qualitativa trabalha com o universo de significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores
e atitudes, o que corresponde a um espaco mais profundo das relagdes, dos processos e
dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de variaveis. Aplicada
inicialmente em estudos de Antropologia e Sociologia, como contraponto a pesquisa
quantitativa dominante, tem alargado seu campo de actuacéo a areas como a Psicologia e
a Educacéo.

Nio obstante, “diferentemente da pesquisa qualitativa, os resultados da pesquisa
quantitativa podem ser quantificados. Como as amostras geralmente s&o grandes e
consideradas representativas da populacdo, os resultados s&o tomados como se
constituissem um retrato real de toda a populacdo alvo da pesquisa. A pesquisa
quantitativa centra-se na objectividade. Influenciada pelo positivismo, considera que a
realidade s6 pode ser compreendida com base na analise de dados brutos, recolhidos com
0 auxilio de instrumentos padronizados e neutros. A pesquisa quantitativa recorre a
linguagem matematica para descrever as causas de um fendmeno, as relacBes entre

variaveis, etc. (Fonseca, 2002:20, como citado em Gerhardt & Silveira, 2009:33).

Portanto, a combinacao da pesquisa qualitativa e quantitativa permite - nos recolher mais
informacdes do que se poderia conseguir isoladamente. Sendo assim, pelo facto do nosso
estudo apresentar uma complexidade na sua analise achamos conveniente a combinagédo
destes dois métodos e foram auxiliados através de consultas de obras fisicas e
electronicas, em bibliotecas virtuais na internet, que versam acerca desta tematica: teses,

dissertacdes, monografias, entre outras fontes.
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3.2 Tipo de pesquisa

Esta pesquisa constitui-se num estudo de caracter descritivo e exploratério, pois, segundo
Gil (2002), pesquisas descritivas sdo juntamente com as exploratorias, as que
habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a actuacdo prética.
Sdo também as mais solicitadas por organizacBes como instituicbes educacionais,
empresas comerciais, partidos politicos, etc. Entre as pesquisas descritivas, salientam-se
que tém por objectivo estudar as caracteristicas de um grupo: sua distribuicdo por idade,
sexo, procedéncia, nivel de escolaridade, estado de salde fisica e mental, etc.

E por sua vez a pesquisa exploratoria segundo Siena (2007) tem como objectivo obter
maior familiaridade com o problema para torna-lo explicito ou a construir hipoteses.
Assumindo a forma de pesquisa bibliografica ou estudo de caso, pode conter entrevistas,

questionarios, analise de exemplos, etc.

3.3 Amostra

Dos professores existentes na Escola Secundéria da Polana, submeteu-se o questionario a
trinta e dois, dos quais vinte e cinco séo do sexo masculino e sete do sexo feminino, que
trabalnam h& mais de um ano na referida escola. Também foi administrado um
questionario a seis gestores escolares da escola, dos quais trés sdo do sexo masculino e 3
do sexo feminino: a Directora da escola, quatro Directores adjuntos pedagdgicos do
1%iclo, (8% 9% e 10® classes) e do 22 ciclo (11-2 e 12-2 classes) dos cursos diurno e

nocturno e por ultimo um chefe da secretaria.

Em relacdo ao critério de seleccdo da amostra usou-se a amostra ndo probabilistica por
conveniéncia pelo facto do nosso estudo pretender colher informacGes com pessoas
especificas dentro da escola. Deste modo, conforme Mingoti e Aguiar (1998, como

citados em Piedade, 2011), na amostragem por conveniéncia o pesquisador busca obter
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uma amostra de elementos populacionais convenientes, ou seja, 0s elementos sao
escolhidos por facilidade operacional na execucdo da pesquisa ou por se encontrarem no
lugar exacto em que a pesquisa estd sendo efectuada. Sendo assim, ndo h&d um sorteio
para a escolha dos elementos que compdem a amostra ou critérios iniciais que levem em
conta a heterogeneidade dos elementos populacionais de acordo com factores como sexo

e faixa etdria, etc.

3.4 Instrumentos de recolha de informacao

Tratando-se de um estudo que procura recolher dados sobre o papel da lideranca no
desenvolvimento da cultura de inovagdo escolar, bem como captar as percepcdes dos
professores e lideres desta escola cultura organizacional e inovacdo escolar, devido a
natureza do estudo, assim como proceder a necessaria triangulacdo de dados, optamos por
recorrer a duas técnicas respectivamente: questionario, apresentado na escala de Likert, e
entrevista estruturada. A escolha destas técnicas deveu-se fundamentalmente a natureza
da nossa pesquisa. Pois, segundo Menga e André (1986, como citados em Santos, 2011),
na realizacdo de uma pesquisa é necessario promover a confrontagdo entre os dados, as
evidéncias, as informacgdes recolhidas sobre determinado assunto e o conhecimento

tedrico acumulado a respeito dele.

Numa segunda instancia, submetemos 0s questionarios e aos gestores escolares bem
como os professores. Esse questionario foi criado para medir o grau de concordancia em
relacdo andlise da percepcdo dos lideres escolares e professores sobre o contributo da
lideranca no desenvolvimento da cultura de inovagdo escolar. Entretanto, o questionario
foi distribuido em categorias; | — informacdo basica do respondente; Il- estilos de
lideranca; IlI- cultura organizacional; 1V- as dimensdes das préaticas de lideranca e V-

Perguntas abertas. E foi submetido uma entrevista somente para os gestores escolares.
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3.5 Validade

A validade de um instrumento pode ser definida como a sua capacidade em realmente
medir aquilo que ele se propde a medir (Cohen et al., 2000, como citados em Dos Santos
2011). Para tal permitimos que o supervisor e alguns colegas do curso examinassem 0s
instrumentos de forma a reavaliar a qualidade dos mesmos através da identificacdo de

pontos fortes e fracos.

3.6 Fiabilidade

Para Cohen et al., (2000, como citados em Dos Santos, 2011) a fiabilidade é sindénima de
consisténcia ao longo do tempo de diversos instrumentos e sobre diferentes grupos de
respondentes. Comungando com este argumento, Armstrong et al., (1994, como citados
em Menezes, 1998) referem que a fiabilidade geralmente é utilizada para se referir a
reprodutibilidade de uma medida, ou seja, o grau de concordancia entre multiplas
medidas de um mesmo objecto e a avaliacdo da fiabilidade de um instrumento é feita
através da comparacdo de diversas aplicagdes do instrumento ao mesmo individuo.
Entretanto, para a fiabilidade dos instrumentos da pesquisa distribuimos o questionario a

cada inquirido num tempo especifico e por fim recolhemo-los de uma forma sistémica.

3.7 Procedimentos do estudo

A primeira etapa do estudo foi precedida por levantamento de uma credencial a nivel da
Faculdade. Remetemos a credencial, sucessivamente, aos Servicos Distritais da Educacéo
Juventude e Tecnologia do Distrito Municipal Kampfumo e a Escola Secundaria da

Polana, onde recebemos a autorizagéo para a recolha de dados.
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3.8 Limitac6es do estudo

Foram enfrentadas limitacdes de natureza operacional e de ordem técnica tais como:

e Relutancia por parte dos elementos da amostra no fornecimento de
informacdo, quer seja por inseguranca, temendo algum tipo de represalia ou
sancéo, quer por indisponibilidade de tempo;

e Algumas falhas no preenchimento ao questionario, em relacao as entrevistas
notamos a falta de familiarizagdo com algumas questdes;

e Imposicdo que advinham de alguns inquiridos em relacdo ao numero de
perguntas sugeriam que deviamos reduzi-las;

e E por fim o processo burocrético na aquisicéo das credencias.

3.9 Questdes éticas

No que tange as questbes ligadas a formalidades da pesquisa, foi primeiramente
efectuado o pedido da credencial a Direc¢do da Faculdade de Educacdo (FACED) da
Universidade Eduardo Mondlane (UEM) por se tratar de uma pesquisa de conclusdo de
nivel académico ministrado nesta instituicdo. A referida credencial foi exibida a Direccao

Distrital de Educacédo e a posterior na escola em estudo.

Foram assegurados a confidencialidade e anonimato através da ndo obrigatoriedade da
mencdo da identidade dos participantes nos instrumentos e recolha de dados, e através de
textos introdutdrios nos instrumentos que explicavam que a informacéo que pretendiamos
recolher destinava-se exclusivamente a conclusdo de um nivel académico e os resultados

seriam usados apenas para fins de académicos.
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3.10 Tratamentos dos dados

Em relagdo ao questionério (Anexos 1 e 2) eram compostos por quatro partes. Com
perguntas fechadas e abertas que incidiam sobre: (I) os dados pessoais dos entrevistados,
(1) as percepcbes dos estilos de lideranca na escola, (111) as percep¢des dos gestores
escolares e professores face a cultura organizacional e (IV) accbes desenvolvidas pelos
gestores escolares sobre as praticas de lideranca. Em relacdo as informagdes relativas as
perguntas fechadas, foram tratadas estatisticamente com o programa SPSS20. Os mesmos
foram tabulados, reordenados e agrupados de acordo com os dados do inquérito.
Igualmente, foram interpretados, analisados e discutidos pelo pesquisador, abordando as
respostas dos professores e gestores escolares. E as entrevistas submetidas aos gestores
escolares, foram analisadas qualitativamente. Assim, interessa ressaltar que os inquéritos
desta pesquisa foram administrados aos respondentes no periodo de Maio a Julho de

2014, na Escola Secundéria da Polana, Cidade de Maputo.
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Capitulo 4: Apresentacéo e discussdo dos resultados

No capitulo anterior, descrevemos a metodologia da pesquisa e 0S respectivos
procedimentos, explicando as motivacdes que nos levaram a realizacdo deste tipo de
investigacdo. O presente capitulo apresenta e analisa os resultados, em funcdo da

sequéncia dos instrumentos de recolha de dados.

4.1 Resultados

A seccdo | do questionario era referente ao perfil dos informantes e, como se demonstra a

seguir, os resultados sao apresentados em graficos de Pizza, graficos de Barras e tabelas.

Pergunta 1

O grafico 1: mostra a distribuicdo dos informantes por sexo.

Sexo

Bl masculino
B Feminino

Gréfico 1: Distribuicdo dos gestores escolares e professores por sexo

Fonte: Dados da pesquisa
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O grafico 1 mostra que dos 38 informantes que preencheram o questionario vinte e oito
(28) 73, 68 % sdo do sexo masculino e dez (10) 26,32% s&o do sexo feminino. Portanto,
estes dados revelam que a maioria dos professores que leccionam no 2° ciclo, na Escola

Secundaria da Polana, sdo do sexo masculino.

Pergunta 2

O graéfico 2:apresenta a informacao sobre o grau académico dos professores e gestores
escolares que preencheram o questionario.

Grau de instrugao
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Gréfico 2:Distribuicdo dos informantes por grau académico

Fonte:Dados da pesquisa

O gréfico 2 mostra que dos trinta e oito (38) informantes inquiridos, professores e

gestores escolares um 1 (2,6%) é bacharel, sendo o nivel base permitido para leccionar
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neste ciclo, trinta e cinco (35) 92.2 % séo licenciados e dois (2) 5,2 % sdo mestres. Estes
dados revelam que os professores da Escola Secundaria da Polana séo
predominantemente licenciados. Sendo os graus exigidos no Sistema nacional de
Educacéo (SNE).

Pergunta 3

O gréfico 3 apresenta os dados sobre o tempo de servi¢o (experiéncia profissional) dos

professores e gestores escolares que participaram no estudo.

Experiencia Profissional
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Experiencia Profissional
Gréfico 3:Distribuicdo dos informantes por tempo de servi¢o

Fonte:Dados da pesquisa

Os dados do grafico 3 revelam que de num total de trinta e oito 38 informantes,
professores e gestores escolares, vinte e oito (28) 73,7% possuem 10 anos ou mais de

experiéncia de trabalho, sendo a maioria. Em seguida encontram-se cinco (5) 13,7% que
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possuem de 7 a 9 anos. Trés (3) 7,9 %, tém 1 a 3 anos de experiéncia de trabalho e por

fim dois (2) 5,3 % possuem de 4 a 6 anos.

4.2 Estilos e praticas de lideranca, cultura organizacional e inovacao escolar

A presente seccdo aborda questdes relacionadas aos estilos de lideranca, cultura
organizacional, praticas de lideranca e inovacdo escolar. Os resultados séo apresentados
de uma forma diversificada tais como: tabelas de frequéncia, gréafico de pizza e grafico de

barra.

Estilos e préticas de lideranca

Seccdo 4.2 do questionario era relativa ao envolvimento dos gestores escolares na tomada
de deciséo.

Pergunta 4

Tabela 4: Percepgdo dos professores sobre o envolvimento dos gestores escolares na
tomada de deciséo.

de decisbes, mais tem sempre a ultima palavra.

A minha directora e/ ou seu/sua adjunto/a envolve (m) os colaboradores na preparacdo da tomada

Opinido Professores Frequén | Percentagem | Percentage | Percentagem cumulativa
cia m valida
Discordo fortemente 3 9,4 9,4
Dlsc_ordo 5 6.3 6.3
parcialmente
Resp |Dividido 6 18,8 18,8
ostas Con(_:ordo 7 219 219
parcialmente
Concordo fortemente 14 43,8 43,8
Total 32 100,0 100,0

A tabela 4 mostra que dos trinta e dois (32) professores inquiridos trés (3) 9,4% discorda

fortemente, apenas dois (2) 6,3% discorda parcialmente, seis (6) 18,8% tém a posicéo
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dividida, sete (7) 21,9% concordam parcialmente e os restantes sendo o nimero mais
representativo catorze (14) 43,8% concordam fortemente. Estes dados, referentes a
opinido dos professores, sugerem que 0s gestores da sua escola envolvem-se na tomada
de decisdo. O envolvimento dos lideres escolares na tomada de decisdo é importante
porque, de acordo com Lick (2012) constitui uma condi¢do fundamental no sentido de
tornar a escola uma efectiva unidade social de promocao da educacgéo, apenas plenamente
possivel mediante a participacdo da comunidade, segundo o principio de que € necesséria

toda uma comunidade para educar uma crianga.

Pergunta 4

Percepcéo dos gestores escolares sobre o envolvimento dos professores na tomada de
deciséo.

Envolvo colaboradores na preparacdo da tomada de decisdes, mas tenho sempre a Gltima

palavra.
Opinido dos gestores Frequénci | Percenta | Percentage | Percentagem cumulativa
escolares a gem m valida
Dividido 1 16,7 16,7 16,7
Concordo
Repo ) 1 16,7 16,7 33,3
parcialmente
stas
Concordo fortemente 4 66,7 66,7 100,0
Total 6 100,0 100,0

A tabela 4mostra que dos seis (6) gestores escolares que responderam ao questionario
apenas um (1) 16,7% responderam a posic¢éo dividido, ainda com a mesma resposta um
(1) 16,7% concorda parcialmente e restantes quatro (4) 66,7% correspondendo a maioria
dos inquiridos concorda fortemente. Estes, relativos a opinido dos gestores escolares
sugerem que estes se envolvem na tomada de decisdes. Assim, permitindo o

envolvimento dos colaboradores na tomada das decisoes.
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Analisando estas respostas, constatamos que a maioria dos professores e 0s gestores
escolares, consideram que na Escola Secundaria da Polana, envolvem os colaboradores
na tomada de decisGes sobre aspectos vitais da sua escola. Portanto, podemos concluir
que a escola em estudo é caracterizada por um acompanhamento nas actividades da

mesma.

Pergunta 5

Tabela 5:apresenta o resultado da percepcdo dos professores em relacdo as meta e
performance quando sdo alcancadas.

A minha directora e/ ou seu/sua adjunto/a deixa (m) claro o que cada um pode
esperar quando as metas de performance sdo alcancadas.
Opinido dos Professores | Frequénci | Percenta | Percentage | Percentagem
a gem m valida cumulativa
Discordo fortemente 4 12,5 12,5 12,5
Dividido 6 18,8 18,8 31,3
|Respo Con(_:ordo 7 219 21.9 53.1
stas  |parcialmente
Concordo fortemente 15 46,9 46,9 100,0
Total 32 100,0 100,0

Tabela 5 mostra dos trinta e dois (32) professores inquiridos quatro (4) 12,5% professores
discordam fortemente, contudo, seis (6) 18,8% tém a posicao dividida, por um lado, sete
(7) 21,9% concordam parcialmente e a maior parte quinze (15) 46,9% concordam
fortemente. Estes dados, referentes a opinido dos professores, revelam que os gestores da
escola deixam claro o que cada um pode esperar quando as metas de performance séo
alcancadas. Estas praticas sdo caracterizadas pela abordagem da lideranca transaccional,
pois, este estilo de lideranca, de acordo com Lick (2009: 47) focaliza muito mais as
interaccdes das pessoas e estilos de relacionamentos mantidos por elas, como forma de
promover a unidade da organizacdo e melhorar as condicOes de realizacdo de seus
objectivos. Liontos (1992 como citado em Bazo, 2011) encera ao considerar que a
lideranca transaccional € baseada em troca de servigos de um professor, por exemplo,

para varios tipos de recompensas (um salario entre outras).
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Pergunta 5

Tabela 6: apresenta os resultadosdapercepcédo dos gestores escolares em relacdo a meta
e performance quando sdo alcangadas.

Deixo claro o que cada um pode esperar quando as metas de performance sao
alcangadas.
Opinido dos gestores Frequénci | Percenta | Percentage | Percentagem
escolares a gem m Valida | Cumulativa

Discordo 1 167 16,7 16,7

Resp parcialmente
Concordo

ostas parcialmente 1 16,7 16,7 33,3
Concordo fortemente 4 66,7 66,7 100,0
Total 6 100,0 100,0

A tabela 6 mostra que dos (6) gestores escolares inquiridos um (1) 16,7% discorda
fortemente, ainda, comungando com a mesma posicdo um (1) 16,7% concorda
parcialmente e os (4) 66,7% concordam fortemente sendo o maior predominante. Estes
dados, relativos a opinido dos gestores escolares sugerem que na escola deixa-se claro o
que cada um pode esperar quando as metas de performance sao alcancadas.

Analisadas estas respostas dadas pelos professores e 0s gestores escolares, 0s resultados
sugerem que a maior parte dos inquiridos mostraram a sua concordancia favoravel.
Portanto, podemos aferir que a escola em causa é caracterizada pela utilizacdo abordagem
transaccional. Pois, os gestores neste estilo de lideranca prestam apoio até e dao

recompensa.
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Pergunta 6

A minha directora el ou seul/sua adjuntol/a fala (m) de forma entusiasmada ou de
forma encorajadora do que precisa ser realizado.

M ciscordo fortemente
B discordo parcialmente
O pividiclo

B concordo parcialmente
O concordo fortements
M missing

Gréfico 7:Percepcao dos professores em relagdo ao comportamento da lideranca dos
Gestores.

Fonte:Dados da pesquisa

O gréfico 7 mostra que dos trinta e dois (32) professores inquiridos, trés (3) 9,4%
discordam fortemente, desses, um (1) 3,1% discorda parcialmente, trés (3) 9,4% tem uma
opinido dividida. Oito (8) 25% professores concordam parcialmente. E dezasseis (16)
50% representam o0 maior numero dos concordam fortemente e apenas um (1) 3,1% néo
respondeu a pergunta. Estes dados referentes a opinido dos professores, sugerem que 0s
gestores da sua escola fala de forma entusiasmada e encorajadora do que precisa ser
realizado, estas praticas do gestor caracteriza a abordagem da lideranca transformacional,
esta lideranca € importante e adequado em contextos de mudanca porque de acordo com

Bollington (1999, como citado em Bazo, 2011) refere que a lideranga transformadora ou
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modelo transformacional de lideranca é vista como um potencial para mudar a cultura da

escola e para criar as condicGes para o aperfeicoamento escolar.

Pergunta 6

Falo de forma entusiasmada ou encorajadora do que precisa ser realizado.
M Dividiclo
B concordo Fortemente

Gréfico 8 : Percepcao dos gestores em relacdo ao seu comportamento da lideranca

Fonte:Dados da pesquisa

O grafico 8 mostra que dos seis 6 gestores escolares inquiridos, um (1) 16,7% tem a
posicdo dividida e os restantes (5) 83,3% concordam fortement. Estes dados referentes a
opinido dos professores sugerem que 0s gestores escolares da escola em causa exercem a
pratica da abordagem da lideranca transformacional. Para Southworth (1998, citado em
Bazo, 2011), a lideranca transformacional preocupa-se com o desenvolvimento da escola,
uma vez que Se preocupa com a capacitacao de equipa e o desenvolvimento de lideranca,

aprendizagem e visdo partilhada.
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Analisadas estas respostas, constatamos que as opinides dadas pelos professores e dos
gestores escolares referem que os gestores da Escola Secundaria da Polana desenvolvem

nas suas actividades a lideranga transformacional.

Pergunta 7

Tabela 9: Percepcéo dos professores em relacdo a misséo da escola.

A minha directora e/ ou seu/sua adjunto/a ajuda (m) a compreender o0 corpo
docente a relagdo entre a missdo da escola e as iniciativas e politicas dos grupos
de disciplina e de classe.

Professores Frequénci | Percenta Percentagem
a gem |Percentage | Cumulativa
m vélida
Discordo fortemente 2 6,3 6,3 6,3
Discordo
) 1 3,1 3,1 9,4
parcialmente
Dividido 2 6,3 6,3 15,6
Resp
Concordo
ostas ) 12 37,5 37,5 53,1
parcialmente
Concordo fortemente 14 43,8 43,8 96,9
Né&o respondeu 1 3,1 3,1 100,0
Total 32 100,0 100,0

Tabela 9 mostra dos trinta e dois 32 inquiridos, dois (2) 6,3% discordam fortemente,
apenas um (1) 3,1% discorda parcialmente, dois (2) 6,3% tém a opinido dividida, doze 12
(37,5%) concordam parcialmente e o0s restantes catorze (14) 43,8% concordam
fortemente e apenas um 1 (3,1%) ndo respondeu a pergunta. Estes dados referentes a
opinido dos professores sugerem que os gestores da Escola Secundaria da Polana
partilham a visdo e objectivos da organizacdo. Esta pratica é importante, porque de
acordo com Silins e Mulford (2002 et al., como citados em Bazo, 2011) o director

trabalha com todos os colaboradores para o consenso e definicdo das prioridades da
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escola e comunica essas prioridades e metas para alunos e funcionarios dando um sentido

de propdsito geral.

Tabela 10: Percepcao dos gestores escolares em relacéo a missdo da escola.

Ajudo o corpo docente a compreender a relagdo entre a missao da escola e as
iniciativas e politicas dos grupos de disciplina e de classe.
Opinido dos gestores escolares | Frequénci | Percenta Percentagem
a gem Percentage | cumulativa
m valida
Concordo 2| 333 40,0 40,0
Respost parcialmente
as Concordo fortemente 3 50,0 60,0 100,0
Total 5 83,3 100,0
Né&o respondeu 1 16,7
Total 6 100,0

Tabela 10 Mostra que dos seis 6 gestores escolares inquiridos, dois (2) 33,3 concordam
parcialmente, trés (3) 50 % concordam fortemente e apenas um (1) 16,7 % néo respondeu
a pergunta. Estes dados referentes a opinido dos gestores da escola sugerem que 0s

gestores da sua partilham a visao e objectivos da organizagéo.

Analisadas estas respostas constatamos que a maioria dos professores e dos gestores
escolares consideram que na Escola Secundaria da Polana partilha-se a visdo e 0s
objectivos. Portanto, podemos concluir que a escola em estudo é caracterizada por
partilha da visdo e dos objectivos da organizagdo nas suas actividades vitais. Por isso,
visdo € extremamente importante na medida em que guia os colaboradores na

prossecucao dos objectivos preconizados.

47



Pergunta 8

A minha directora el ou seulsua adjuntol/a delega (m) lideranga nas actividades
importantes para o alcance dos objectivos e metas da escola.

M discordo fortements
B discordo parcialmente
O pividido

M concordo parcialmente
[ concorda fortements

Gréfico: 11 Percepcdo dos professores em relacdo a estrutura da organizacao.

Fonte:Dados da pesquisa

O gréfico 11 mostra que dos trinta e dois (32) professores inquiridos, dois (2) 6,3%
discordam fortemente, um (1) 3,1% discorda parcialmente, dois (2) 6,3% tém a opinido
dividida, sete (7) 21,9% concordam parcialmente e os restantes dez (10) 31,3% e 0s
restantes doze (12) 37,5% concordam fortemente. Estes dados referentes a opinido dos
professores sugerem que 0s gestores da sua escola delegam a sua lideranca. A delegacéo
da lideranca é importante, porque o lider estabelece uma estrutura escolar que promove a
tomada de decisdo participativa, e incentiva a autonomia do professor para a tomada de

decisdes (Silins e Mulford, 2002 et al., como citados em Bazo, 2011).
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Pergunta 8

Delego lideranga para actividades importantes para o alcance dos objectivos e
metas da escola.

M Discordo Fortemente
[ biscordo Parcialmente
O concordo Parcialmerts
W concordo Fortemente

Graéfico 12: Percepcdo dos gestores escolares em relacéo a estrutura da organizacao.
Fonte:Dados da pesquisa

O grafico 12mostra que dos seis (6) gestores escolares inquiridos, a pesquisa revela que
um (1) 16,7% discorda fortemente, no mesmo entendimento um (1) 16,7% discorda
parcialmente, todavia trés (3) 50% constituindo o nimero mais representativo detém a
opinido dividida, e por fim apenas um (1) 16,7% concorda fortemente. Estes, relativos a
opinido dos gestores escolares sugerem uma indiferenca em relacdo delegacdo da

lideranca no seio da escola.

Analisadas estas respostas, constatamos que a maioria tanto dos professores sugere que
0s gestores da Escola Secundéria da Polana delegam lideranca, em relacdo aos gestores
os dados da pesquisa para esta questdo revelam divergéncia nas suas sugestdes delegacao

da lideranca aos seus colaboradores. Assim, podemos concluir que a escola em estudo
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demonstra a variancia nas opinides, apesar de os professores constituirem a maidria no

estudo.

Pergunta 9

A minha directora el ou seu/sua adjunto/a quando recebem novos professores
informam-lhes para se envolverem actividade na tomada de decisées em relagéao
ao novo curriculo e metodos de ensino.

M discordo fortements
B discordo parcialmernte
O pivido

M concordo parcialmernte
O concordo fortemente
[ Missing

Gréfico 13: Percepcdo dos professores em relacéo ao apoio individualizado oferecido
pelos gestores.

Fonte:Dados da pesquisa

O gréafico 13mostra que dos trinta e dois (32) professores pesquisados, ao responder esta
pergunta acima citada, a pesquisa mostra que cinco (5) 15,6% discordam fortemente,
apenas um 1 (3,1%) discorda parcialmente, cinco (5) 15,6% tém a posicao dividida, nove
9 (28,1%) concordam parcialmente, onze (11) 34,4% concordam fortemente e apenas um
(1) 3,1 % néo respondeu a pergunta. Estes dados, referentes a opinido dos professores,
sugerem que o0s gestores da sua escola ddo o apoio individualizado, pois este é importante
porque de acordo Silins e Mulford (2002 et al., como citados em Bazo, 2011) a medida
em que o lider fornece apoio moral, mostra, igualmente, apreco pelo trabalho do

individuo, e leva a sua opinido em consideracdo na tomada de decisoes.
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Pergunta 9

Quando recebo novos professores informa lhes para se enveolver activamente na
tomada de decisdo em relagao ao novo curriculo e métodos de ensino.
M Diviclico
B concordo Parcialmente
[ concerde Fortemente

Gréfico 14: Percepcdo dos gestores escolares em relacéo ao apoio individualizado.
Fonte: Dados da pesquisa.

O Grafico 14 mostra que dos seis (6) gestores escolares inquiridos um (1) 16,7% tem a
opinido dividida, um (1) 16,7% concordam parcialmente e quatro (4) 66,7%, sendo a
maioria concorda fortemente. Estes dados, referentes a opinido dos gestores da escola
sugerem que 0s gestores dao apoio individualizados aos colaboradores.

Analisadas estas respostas, constatamos que a maioria tanto dos professores e gestores
escolares sugerem que na Escola Secundaria da Polana presta-se apoio individualizado
aos sues colaboradores. Assim concluimos que, os gestores escolares da Escola
Secundéria da Polana prestam apoio aos seus colaboradores. Este apoio vai facilitar o

engajamento dos colaboradores nas suas actividades.
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Pergunta 10

Tabela 15: Percepcdo dos professores em relacéo a expectativas de desempenho dos
gestores.

A minha directora e/ ou seu/sua adjunto/a esperam que 0s professores sejam
inovadores efectivos.

Opinido dos professores Frequénci | Percenta Percentagem
a gem |Percentagem | cumulativa
valida
Discordo fortemente 5 15,6 15,6 15,6
Discordo
. 2 6,3 6,3 21,9
parcialmente
Resp |Dividido 1 3,1 3,1 25,0
ostas | Concordo
. 13 40,6 40,6 65,6
parcialmente
Concordo fortemente 11 34,4 34,4 100,0
Total 32 100,0 100,0

A tabela 15 mostra que dos trinta e dois (32) professores inquiridos, cinco 5 (16,6%)
discordam fortemente, dois 2 (6,3%) discordam parcialmente, apenas um 1 (3,1%) tem a
posicao dividida, treze 13 (40,6%) concordam fortemente e os restantes onze 11 (34,4%)
concordam fortemente. Estes dados, referentes a opinido dos professores, sugerem que 0s
gestores da Escola Secundéria da Polana mantém expectativas de desempenho. Pois este
é importante porque de acordo Silins e Mulford (2002 et al., como citados em Bazo,
2011) a medida em que o lider tem altas expectativas para professores e alunos e espera

gue a equipa seja eficaz e inovadora.
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Pergunta 10

Tabela 16: Percepcéo dos gestores escolares em relacdo a expectativas de desempenho
dos professores.

Espero que os professores sejam inovadores efectivos

Opinido dos Gestores Frequénci | Percenta |Percentagem | Percentagem
escolares a gem vélida cumulativa
Concordo
_ 1 16,7 16,7 16,7
Resp parcialmente
ostas Concordo fortemente 5 83,3 83,3 100,0
Total 6 100,0 100,0

Tabela 16mostra que dos seis (6) gestores escolares inquiridos, apenas um (1) 16,7 %
concorda parcialmente e os restantes cinco (5) 83,3 % concordam fortemente. Estes
dados, referentes a opinido dos gestores da escola sugerem que estes mantém

expectativas de desempenho sobre o0s seus colaboradores.

Analisadas estas respostas, constatamos que a maioria dos professores e gestores
escolares consideram que na Escola Secundaria da Polana partilham a visdo e os
objectivos. Portanto, podemos concluir que a escola em estudo é caracterizada por

expectativas de desempenho sobre o0s seus colaboradores.
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Pergunta 11

Gréfico 17: Percepcao dos professores em relacdo a cultura da escola

Titulo

A minha directora el ou seul/sua adjuntola demonstra (m) vontade para mudar as
suas aluz de novos entendimentos.
M discordo fortemente
M discordo parcialmente
[ Dividido
M concordo parcialmente
O concordo fortemerts

Fonte:Dados da pesquisa

O grafico 17 demonstra que trinta e dois (32) professores inquiridos, trés (3) 9,4%
discordam fortemente, dois (2) 6,3% discordam parcialmente, trés (3) 9,4% detém uma
opinido dividida, onze (11) 34,4% concordam parcialmente e treze (13) 40,6 %
concordam fortemente. Estes dados, referentes a opinido dos professores, sugerem que 0s
gestores da escola demonstram préaticas de mudancas a luz de novos entendimentos. Pois,
esta a pratica é importante porque influéncia a cultura da organizacdo e dos seus
colaboradores. Dai que a cultura é importante porque de acordo Bilhim (2005, como
citado em Nascimento, 2009) tem um papel na defini¢do das fronteiras das organizagdes,
0 que permite distingui-las umas das outras. E ao conferir sentido de identidade aos seus
membros, facilita a determinacdo das metas organizacionais e alarga a estabilidade do
sistema social. Concluindo, € um mecanismo de controlo que da forma as atitudes e

comportamentos dos sujeitos.
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Pergunta 11

O gréfico 18: percepcdo dos gestores escolares sobre a cultura da escola

Demonstro vontade para mudar minhas praticas a luz de novos entendimentos

M concordo Parcialmente
B concordo Fortemente

Fonte: dados da pesquisa

O gréafico 18acima demonstra que os seis (6) gestores escolares inquiridos, trés (3) 50 %
concordam parcialmente e trés (3) 50 % concordam fortemente. Estes dados séo
referentes a opinido dos gestores da escola que introduzem mudancas das praticas a luz

de novos entendimentos organizacionais.

Analisadas estas respostas, constatamos que professores e gestores escolares da Escola
Secundaria da Polana partilham a mesma opinido de mudanca emconformidade com os
novos entendimento. Portanto, podemos concluir que a escola em estudo € caracterizada
por valores que resultam na partilha dos valores educacionais, crengas eatitudes capazes
de gerar motivacao nos colaboradores, e como um lider é capaz de inspirar a equipa.
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Pergunta 12

Tabela 19: Percepc¢do dos professores em relagdo a estimulo intelectual e incentiva a

mudanca e a inovagéao

A minha directora e/ ou seu/sua adjunto/a promove (m) o estimulo
intelectual e incentiva a mudanca e a inovacao.
20 Frequenc | Percent Valid Cumulative
y Percent Percent
discordo fortemente 2 6,3 6,3 6,3
discordo
parcialmente 2 6.3 63 125
. Dividido 5 15,6 15,6 28,1
valid concordo
parcialmente 12 37,5 37,5 65,6
Concordo fortemente 11 34,4 34,4 100,0
Total 32 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 19mostra que dos trinta e dois (32) professores inquiridos, dois (2) 6,3%
discordam fortemente, dois (2) 6,3% discordam parcialmente, cinco (5) 15,6% tém a
opinido dividida, doze (12) 37,5% concordam parcialmente e finalmente onze (11) 34,4
% concordam fortemente. Estes dados referentes a opinido dos professores, sugerem que
0s gestores da sua escola promovem o estimulo intelectual e incentivam a mudancas e a
inovacdo. Esta pratica € importante por que de acordo com Silins e Mulford (2002 et al.,
como citados em Bazo, 2011), o lider incentiva os colaboradores a reflectir sobre o que
eles pretendem alcancar com os alunos e como eles estdo a fazer, faculta oportunidades
para os colaboradores aprenderem com os outros e modelarem a aprendizagem continua

em sua propria pratica.
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Pergunta 12
Tabela 20 :Percepcéo dos gestores escolares em relacédo a estimulo a inovacéo por

parte dos gestores.

Promovo o estimulo intelectual e incentiva a mudanca e a inovagao
Frequenc | Percent Valid Cumulative
y Percent Percent
Concordo 1| 167 16,7 16,7
_ Parcialmente
Valid

Concordo Fortemente 5 83,3 83,3 100,0
Total 6 100,0 100,0

Fonte:Dados da pesquisa.

O grafico 20 acima revela que dos (6) gestores escolares inquiridos, um (1) 16,7%
concordam parcialmente e os restantes cinco (5) 83% concordam fortemente sendo o
numero predominante. Estes, dados relativos a opinido dos gestores escolares sugerem
que estes promovem o estimulo intelectual e incentivam a mudanca e a inovagéo no seio

da comunidade escolar.

Portanto, podemos concluir que a existéncia do estimulo intelectual no seio da escola
possibilita o incentivo dos colaboradores em experimentar novas praticas,
consequentemente libertam-se de certas dificuldades a caminho de uma melhoria
continua das suas praticas pedagdgicas, em detrimento disto, a escola aprende,

continuamente, tornando-se uma organizacao aprendente.
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Pergunta: 13

Tabela 21:Percepc¢ao dos professores em relacdo a inovacao na escola.

A minha directora e/ ou seu/sua adjunto/a incentiva a planificacdo e execucao de
projectos inovadores de ac¢do pedagogica.

Opinido dos Professores Frequeny [ Percent |Valid Cumulative
Percent Percent
Discordo fortemente 2 6,3 6,3 6,3
Discordo
parcialmente 3 94 3.4 156
Resp |Divido 3 9,4 9,4 25,0
ostas | Concordo 13| 406 40,6 65,6
parcialmente
Concordo fortemente 11 34,4 34,4 100,0
Total 32 100,0 100,0

A tabela 21 mostra que trinta e dois 32 professores pesquisados, dois (2) 6,3 % discordam
fortemente, trés (3) 9,4 % discordam parcialmente, apenas trés (3) 9,4% tém a posicao
dividida, treze (13) 40,6% concordam fortemente e os restantes onze (11) 34,4%
concordam fortemente. Estes dados, referentes a opinido dos professores, sugerem que 0s
gestores da sua escola incentivam a planificagdo e execucdo de projectos inovadores de

accaopedagdgica.

Este incentivo é importante por que de acordo com Pereira & Braga (2005, como citados
em Borges, 2010) o lider deve ser o articulador responsavel pela mudanca e inovacao,
devendo, assim, mostrar e ajudar as pessoas a perceberem as novas possibilidades de
accdo, conquistando-as e engajando-as de forma determinante no processo de mudanca,
possibilitando, assim, a expansdo das visdes pessoais, a reavaliacdo dos modelos mentais,
a realizacdo do processo de aprendizagem organizacional e o desenvolvimento do
pensamento sistémico; deve possuir outras habilidades, como visdo compartilhada,

modelos mentais, aprendizado e trabalho em equipa.

58



Pergunta 13

Tabela 22: Percepgéo dos gestores escolares em relagéo a inovacéo na escola

Incentivo a planificacdo e execucdo de projectos inovadores de acgéo

pedagdgica
Opinido dos gestores Frequenc | Percent Valid Cumulative
escolares y Percent Percent
Concordo 2| 333 33,3 333
Parcialmente
Resp Concordo
ostas 4 66,7 66,7 100,0
Fortemente
Total 6 100,0 100,0

Tabela 22: mostra que dos 6 gestores escolares da direc¢do inquiridos, apenas dois 2

33,3 %) concorda parcialmente e os restantes quatro 4 (66,7 %) concordam fortemente

sendo o nuamero predominante. Estes dados relativos a opinido dos gestores escolares

sugerem que estes incentivam a planificacdo e execucdo de projectos inovadores de ac¢ao

pedagogica.

Analisadas estas respostas, constatamos que a maioria dos professores e dos gestores

escolares da Escola Secundaria da Polana incentivam a planificacdo e execucdo de

projectos inovadores de ac¢do pedagdgica. Portanto, podemos concluir que a escola em

estudo é caracterizada por accGes de praticas inovadoras que transformam na

aprendizagem colegial dos colaboradores.
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Capitulo 5: Conclusotes

O estudo tinha como objectivo fundamental analisar a percepcdo dos lideres escolares e
professores sobre o contributo da lideranga no desenvolvimento da cultura de inovagao na
Escola Secundéria da Polana e visava: (i) Identificar o estilo de lideranga predominante
naquela Escola ; (ii) Discutir o papel da lideranca no desenvolvimento da cultura de
inovacdo escolar, segundo a percepcao dos lideres escolares e professores; (iii) e revelar a
importancia da cultura organizacional no desenvolvimento da inovagao escolar. Portanto,

as perguntas de pesquisa formuladas foram as seguintes:

1. Quais sd@o os estilos de lideranca prevalecentes na Escola Secundaria da
Polana?

2. Quais sdo as praticas de lideranca em uso na escola para o desenvolvimento
da cultura de inovacéo escolar?

3. Que relacéo existe entre a cultura organizacional e o desenvolvimento da

inovacao escolar?
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5.1 Principais Conclusdes

A Primeira pergunta de pesquisa: as respostas dadas, tanto para os professores, como
para gestores escolares, dos trinta e oito 38 inqueridos, os resultados da pesquisa revelam
que a lideranca transformacional é a mais prevalecente com desazeis (16) 42 %, a
lideranca transaccional com doze (12) 31, %, lideranca participativa com sete (7) 18, % e

por fim a lideranca liberal com quatro (4) 9, %.

A andlise efectuada mostra que os professores e 0s gestores escolares, apesar da variancia
insignificante nas respostas, tém uma opinido favoravel em relacdo a prevaléncia da

lideranca transformacional na Escola secundéria da Polana.

No nosso entender, a institucionalizacdo da lideranca transformacional, pela sua natureza,
permite que a escola se transforme em uma organizagdo aprendente. McGregor (1978;
Bollington, 1999 como citados em Bazo, 2011) enceram ao afirmar que em ambientes
educacionais, a lideranca transformacional refere-se a uma abordagem da lideranca que
da énfase em envolver as pessoas em uma visdo compartilhada para a organizacdao. N&do
obstante, varios pesquisadores (Singh & Bhandarker, 1990, Tichy & 1986 &Shukla, 1999
como citados em Bazo, 2011) observaram que a mudanca de valores orientados é

transmitida através de lideres transformacionais.

Os resultados desta pergunta podem ser suportados em Bazo (2011) ao afirmar que a
abordagem da lideranca transformacional émais adequada para 0 contexto
deMogambique, apesar deuma validacdo adicionalser necessario para garantira sua
adequacao neste contexto.No entanto, o optimismo para ausabilidadeda abordagemem
ambientesAfricanos,(Nguni &Sleegers, 2005eDenessen, 2006 como citados em Bazo,
2011).Entretanto, estudo realizado no contexto da Tanzania provou a usabilidade da
lideranca transformacional como sendo preponderante para a mudanca e inovagao nas

escolas.
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A segunda questdo de pesquisa, 0 resultado da pesquisa revela que a organizacdo em
estudo apresenta diversas dimensdes de préaticas de lideranca para o desenvolvimento da
cultura de inovagéo tais como: altas expectativas de desempenho, apoio individualizado,
visdo e missdo € partilhada na organizacdo, presenca do estimulo intelectual aos
colaboradores; apoio individualizado, Cultura colaborativa e estrutura de tomada de
decisdo participativa. Estes resultados sdo baseados em respostas dadas ao questionario
através das respostas positivas em consonancia com estas praticas em uso na escola,

como ilustra a tabela abaixo.

Tabela: Percepcdo dos gestores escolares e professores em relacdo as praticas da
liderancas em uso na escola secundaria da Polana.

Visdo e Missédo 0% 0% 0% 33,30% 50%
Cultura colaborativa 0% 0% 0% 50% 50%
Estrutura 16,70% 16,70% 50% 21,90% 16%
Estimulo intelectual 9,40% 3,10%  9,40% 25,00% 50%
Apoio

individualizado 0% 0% 16,70% 16,70% 66,70%
Expectativas de

desempenho 16,70% 0% 0% 0% 83%

Tabela: inspirado em (Silins e Mulford et al., 2002).

As praticas sdo sustentadas, ndo sé pelas respostas do questionario, como também através
da entrevista suplementar feitas aos membros da direc¢cdo, que n6s achamos pertinentes

para colher mais subsidio em relacdo as praticas em uso na escola.

Em relacdo as respostas dos seis 6 gestores escolares inquiridos: a directora (1) disse que
para estimular o aperfeicoamento escolar (inovacdo) dos professores realizavam-se
palestras com vista a desenvolver habilidades relacionadas com as praticas pedagdgicas a
luz do dia; trés (3 dos quais dois (2) adjuntos pedagdgicos disseram que a direc¢do da
escola, em todos os anos, tem distinguido os professores, alunos e funcionarios que se

destacam nas actividades; (1) adjunto pedagogico respondeu que a direc¢do da escola
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desenvolve actividades de troca de experiéncias entre os docentes (simulacdo das aulas
etc.,), acompanhamento dos professores em sala de aulas e, para 0s novatos recebem um
acompanhamento sisteméatico pela Direccdo da escola tais como: Director de classe,
Delegado de disciplina, Director de turma e professores mais experientes e por fim a
directora da escola (1) respondeu que participa em seminarios ou Workshops e

transmitem as suas experiencia aos seus colaboradores.

Contudo, a entrevista permitiu-nos perceber o estilo de lideranca desenvolvido na escola,
atraves das respostas dos gestores escolares. Dessas respostas, podemos aferir que 0s
membros da direccdo na qual era o nosso alvo, alguns mostravam ndo estarem
familiarizados com algumas préaticas. O que nos fez entender que associava-se a falta de
formacéo especifica em gestdo escolar, pelo facto de encontrarem algumas dificuldades

em responder as entrevistas realizadas.

Portanto, as dimensbGes ou as praticas de lideranca desenvolvidas naquela escola
correspondem as abordagens de (Silins & Mulford, 2002 como citados em Bazo, 2011).
O estudo de Bazo considerou a lideranca transformacional como sendo de maior impacto
sobre aprendizagem organizacional e individual, pois, o papel do director é crucial para
facilitar a reestruturacdo da escola em geral e, em particular, o reenquadramento das

escolas como organizacOes aprendentes.

Na terceira perguntade pesquisa, fez-se a definicdo da cultura organizacional e da

inovacao escolar, e ainda estabelecemos a relagcdo dessas no contexto escolar.

Cultura organizacional “significa um modo de vida, um sistema de crengas e valores,
uma forma aceite de interaccdo e de relacionamento tipico de uma determinada
organizacdo. Para a organizacdo desenvolver-se e possa sobreviver, ainda haver inovagdo
deve mudar a cultura organizacional, dentro do qual, todos os elementos organizacionais

estdo imersos”, (Kisil et al., 1998).
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Enquanto, inovar “¢ uma forma de entender a educagédo e o exercicio do ensino, em que
existe um compromisso em fazer as coisas melhor (improviment), levar os outros as
praticas de ac¢bes comuns, libertar os alunos das condigdes sociais em que estdo
mergulhados em fun¢@o de determinados valores morais e opgdes ideoldgicas ““ (Bolivar,
2003). De acordo com autores acima mencionados podemos inferir que a relagédo
existente entre cultura organizacional e o desenvolvimento da inovacdo € natural ao
constatar-se que os trabalhadores necessitam de conviver com a inovagao, para melhor

assimilar e resultar em uma mudanga cultural (Corral, 1993 citado por Machado, 2008).

Ainda no ambito da percepcdo da cultura nesta escola podemos afirmar que existem
varios aspectos que orientam para o desenvolvimento da inovacao tais como: a estrutura
descentralizada, o uso de novos recursos de tecnologias de informacgao (Tic’s); a relagdo
escola/ comunidade; a postura dos colaboradores em relacdo ao uso do uniforme; a
valorizacdo dos actos historicos; as comemoracges festivas e intercdmbios culturais com

outras escolas e entre outros factos.

A cultura organizacional é entendida como facilitadora da construcdo de novos
conhecimentos. Na literatura destaca-se como sendo um dos pilares para o
desenvolvimento dos processos de inovacdo nas organizagdes (Godoy, 2009 citado por
Borges, 2010). Assim, torna-se necessario o seu alinhamento a miss&o institucional, bem
como ao plano do director, com vista ao alcance dos objectivos organizacionais pré-

estabelecidos na organizacéo.

Para nds, com suporte em Bazo (2011), a tarefa do lider escolar é criar visdo partilhada
sobre o proposito da escola entre os colaboradores facilitando o desenvolvimento
organizacional e individual, o que estabelece uma cultura de colaboragcdo e
consequentemente, a escola aprende colegialmente e muda. Esta cultura colaborativa
criada pelo lider vai gerar aprendizagem continua que permitira os colaboradores a gerar

iniciativas de inovagoes.
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Apesar de existirem préaticas positivas acima mencionadas ha falta de inovacgéo das infra-
estruturas ou arquitectura organizacional, o que pode de certo modo inibir o bom
funcionamento da mesma. Entretanto, da observacdo feita e da conversa realizada com
um dos gestores escolares, ficamos a saber que no tempo chuvoso nalguns edificios
penetra a agua, a pintura é tdo antiga e carece de uma reabilitagdo. Um outro aspecto
marcante € a inexisténcia de rampa para dar acesso as turmas do primeiro piso e segundo

piso para os alunos com deficiéncias.

5.2 Sugestdes

Com vista a melhorar o desenvolvimento da cultura de inovacdo na escola sugere-se o

seguinte:

> Incentivar os projectos pedagdgicos desenvolvidos a nivel da escola,

» Controlar a carga horaria dos professores, como forma de facilitar a sua
planificacdo e o seu envolvimento na escola ao nivel das planificagdes colegiais e
0 envolvimento na vida da escola.

> Previlegiar o estimulo continuo da participacdo dos docentes na tomada de
decisdes na escola;

> Disponibilizar mais salas de informatica para professores e alunos como forma de
facilitar o acesso a informacao;

» Melhorar as condicBes de infra-estruturas ou arquitectura organizacional e
colocacdo de rampa para facil locomocdo e mobilidade dos alunos com
deficiéncias (NEE);

» Renovacdo dos aterros sanitarios, identificacdo de um espaco especifico para o
atendimento de primeiros socorros;

> Prevalecer intercambios com outras escolas e agentes externos da comunidade;

> Desenvolver cada vez mais projectos pedagogicos partilhados que orientem a
visdo e a missdo da escola de acordo com os objectivos da ac¢do da gestdo para

promover a cultura da inovacéo.
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7. Anexos

Anexo 1:Questionario dirigido aos professores

@@‘ Universidade Eduardo Mondlane

IQQ Faculdade de Educacé&o

Departamento: Organizacao e Gestdo da Educacéo
Questionario dirigido para os Professores

O presente questionario que se é apresentado, destina-se a recolher informagdes e o
mesmo surge no ambito do projecto final para a obtencdo do grau de Licenciatura em
Organizacdo e Gestdo da Educacdo, na Faculdade de Educacdo da Universidade Eduardo
Mondlane e tem como objectivo recolher, junto dos professores e lideres dessa escola,
informacdes que permitam analisar a percepc¢do dos gestores escolares e professores sobre
o contributo da lideranca no desenvolvimento da cultura de inovacao escolar. Deste modo,
pede-se que responda, de forma clara e objectiva, segundo as instrucdes existentes a todas
as perguntas abaixo, sem precisar de identificar-se e assegura-se que 0 mesmo tem um

caracter substancialmente anénimo e confidencial e antecipadamente agradece-se a sua

colaboragdo no preenchimento deste questionario.

SECCAO |: INFORMACAO BASICA DO RESPONDENTE

Assinala com “X” a op¢do que achar adequada.
1) Sexo:Masculino [ |  Feminino ]

1.1) Grau de Instrucéo:

Ensino Basico [ | Ensino Médio [ | Bacharelato [ |
Licenciatura [ | Mestrado [ | Doutoramento [ |
Outro, especifique,

1.2) Experiencia profissional:
Menosdelano | | dela3anos [ | de4a6anos [ |
de 7 a9 anos |:| 10 anos ou mais |:|
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SECCAO -1l

Observacéo: Marque com X 0 espaco que achar correcto

Classificacao

Praticas de lideranca

Discordo
fortemente

1

Discordo

2

parcialmente

Dividido
3

Concordo
parcialmente
4

Concordo
fortemente
5

1

A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a evita (m)
envolver-se quando
importantes  decisdes  sdo
tomadas.

A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a deixa (m)
claro o que cada um pode
esperar quando as metas de
performance sdo alcangadas

A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a fala (m) de
forma entusiasmada ou
encorajadora do que precisa
ser realizado.

A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a comunica
(m) os subordinados o que é
que eles tém de fazer e espera
(m) ser obedecido sem
problemas.

A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a envolve (m)
colaboradores na preparacao
da tomada de decisfes, mas
tem sempre a Gltima palavra.

A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a toma (m) as
decisbes consoante a decisao
da maioria dos  meus
subordinados desejam.

A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a demonstra
(m) vontade para mudar
minhas praticas a luz de novos
entendimentos
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A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a incentiva
(m) o trabalho em equipa e
promove a existéncia de uma
verdadeira comunidade
colaborativa no seio da escola

A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a ajuda (m) a
esclarecer o  significado
especifico da missdo da escola
em termos de suas implicacGes
praticas para 0s programas e
para 0 ensino.

10

A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a ajuda (m) o
corpo docente a compreender
a relacdo entre a missédo da
escola e as iniciativas e
politicas dos grupos de
disciplina e de classe.

11

A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a delega (m)
lideranca nas  actividades
importantes para o alcance dos
objectivos e metas da escola.

12

A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a distribuem
lideranca, amplamente, no
seio do corpo docente,
representando Vvarios pontos
de vista nas posicdes de
lideranca.

13

A minha Directora e€/ou
seu/sua adjunto/a assegura (m)
que  professores  tenham
envolvimento adequado na
tomada de decisao relativa aos
programas e ao ensino.

14

A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a estimula (m)
cada professor a pensar sobre
0 que ele/ela faz para seus
alunos.

15

A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a cria (m)
oportunidades para 0
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desenvolvimento profissional
dos professores em lidar com
0 novo curriculo.

16

A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a dédo
pessoalmente  workshops e
partilham informagdo com os
meus  professores  sobre
conferéncias referentes ao
novo curriculo.

17

A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a  quando
recebe (m) novos professores
informa lhes para se envolver
activamente na tomada de
decisdo em relacdo ao novo
curriculo e métodos de ensino.

18

A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a espera (m)
que os professores sejam
inovadores efectivos.

19

A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a incentiva
(m) a planificagdo e execugéo
de projectos inovadores de
ac¢do pedagogica

20

A minha Directora e/ou
seu/sua adjunto/a promove
(m) o estimulo intelectual e
incentiva a mudanca e a
inovacao

21

Que préaticas ndo mencionadas gostariam de acrescentar?

22

Comente a resposta dada na questéo 22

Fim!

Muito Obrigado Pela Sua Participacao.
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Anexo 2: Questionario dirigido aos Gestores escolares

@@‘ Universidade Eduardo Mondlane

@Q Faculdade de Educacao

Departamento: Organizacao e Gestdo da Educacéo

Questionario dirigido aos Gestores escolares

O presente questionario que se é apresentado, destina-se a recolher informagfes e o
mesmo surge no ambito do projecto final para a obtencdo do grau de Licenciatura em
Organizacdo e Gestdo da Educacdo, na Faculdade de Educacdo da Universidade Eduardo
Mondlane e tem como objectivo recolher, junto da direc¢do desta escola, informac6es que
permitam analisar a percepgdo dos lideres escolares e professores sobre o contributo da
lideranca no desenvolvimento da cultura de inovacdo escolar. Deste modo, pede-se que
responda, de forma clara e objectiva, segundo as instrucBes existentes a todas as

perguntas abaixo, sem precisar de identificar-se e assegura-se que 0 mesmo tem um

caracter substancialmente anénimo e confidencial e antecipadamente agradece-se a sua

colaboragdo no preenchimento deste questionario.

SECCAO 1: INFORMAGCAO BASICA DO RESPONDENTE
Assinala com “X” a op¢do que achar adequada.

1) Sexo: Masculino [ ] Feminino [ ]

1.1) Grau de Instrucéo:
Ensino Basico [ | Ensino Médio [ ] Bacharelato [ |
Licenciatura [ | Mestrado [ ] Doutoramento [ ]

Outro, especifique,

1.2) Experiencia profissional:
Menosdelano | | dela3anos [ | ded4a6anos [ |
de7a9anos [ 10 anosou mais []

72



SECCAO -1l

Observacéo: Marque com X 0 espaco que achar correcto

Classificacao

Préaticas de lideranca

Discordo Discordo
fortemente | parcialmente
1 2

Dividido
3

Concordo
parcialmente
4

Concordo
fortemente
5

Evito envolver-se quando
importantes decisfes s&o
tomadas.

Deixo claro o que cada um
pode esperar quando as
metas de performance sdo
alcancadas.

Falo de forma entusiasmada
ou encorajadora do que
precisa ser realizado.

Comunico os subordinados o
que € que eles tém de fazer
espero ser obedecido.

Envolvo colaboradores na
preparacdo da tomada de
decisbes, mas tenho sempre
a ultima palavra.

Tomo as decisfes consoante
a decisdo da maioria dos
meus subordinados desejam.

Demonstro  vontade para
mudar minhas préaticas a luz
de novos entendimentos

Incentivo o trabalho em
equipa e promove a
existéncia de uma verdadeira
comunidade colaborativa no
seio da escola

Ajudo a esclarecer o
significado  especifico da
missdo da escola em termos
de suas implicacbes praticas
para 0S programas e para O
ensino.
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10

Ajudo o corpo docente a
compreender a relacdo entre
a missdo da escola e as
iniciativas e politicas dos
grupos de disciplina e de
classe.

11

Delego  liderangca  para
actividades importantes para
o alcance dos objectivos e
metas da escola.

12

Distribuo lideranca,
amplamente, no seio do
corpo docente, representando
varios pontos de vista nas
posicdes de lideranca.

13

Asseguro que professores
tenham envolvimento
adequado na tomada de
decisdo relativa aos
programas e ao ensino.

14

Estimulo cada professor a
pensar sobre o que ele/ela
faz para seus alunos.

15

Crio oportunidades para o
desenvolvimento
profissional dos professores
em lidar com 0 novo
curriculo.

16

Dou pessoalmente
workshops e partilho
informacdo com 0s meus
professores sobre
conferéncias referentes ao
novo curriculo.

17

Quando recebo novos
professores informa lhes
para se envolver activamente
na tomada de decisdo em
relagdo ao novo curriculo e
métodos de ensino.

18

Espero que os professores
sejam inovadores efectivos.
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19 |Incentivo a planificacdo e
execucdo  de  projectos
inovadores de accéo
pedagdgica
20 |Promovo 0 estimulo
intelectual e incentivo a
mudanca e a inovagao
21 Que préticas ndo mencionadas gostariam de acrescentar?
22 Comente a resposta dada na questéo 21

Fim!
Muito Obrigado Pela Sua Participacao
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Anexo 3:

Roteiro de entrevista aos gestores escolares

1. De que forma ou como é que a direccao da escola contribui para a execucao das
actividades dentro da escola?

2. Em que medida as decisbes por si tomadas sdo fundamentais para o
funcionamento da escola?

3. De que forma os professores trabalham para a realizagdo das actividades? Ou
seja, em que medida os professores necessitam de apoio da direccdo para
realizacdo das suas actividades?

4. Quais sdo actividades desenvolvidas pela direccdo, de modo estimular os
professores a aperfeicoamento escolar?

5. Como sdo estabelecidos 0s mecanismos para 0 processo de tomadas das

principais decisdes na sua instituicao?

Fim!

Muito obrigado Pela Sua Participacéo
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Anexo 4: Credencial da Faculdade de educacéo para a escola Secundaria de Polana.

M Universidade Eduardo Mondlane

Q® Faculdade de Educacao

CREDENCIAL

Credencia-se Felisberto A. Samuel, estudante do curso de Licenciatura em Orgunizagio e
Gestdo de Educacgdio, a contactar a Escola Secundiria de Polana, a fim de recolher dados

inerentes a sua formagio.

Maputo, 09 de Janeiro de 2014

O Dxrc‘ogid:unm para Graduag&o
DT.ST)F& Fringe ;

{Assistente} ©
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