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Resumo

O presente artigo faz uma revisdo da literatura sobre o papel da lideran¢a no desempenho das institui¢des do ensino primario em
Mogambique. Actualmente, no processo de administragdo e gestdo das institui¢des de ensino primdrio, denota-se, geralmente,
que a lideranga dos gestores escolares estd mais focalizada em aspectos burocraticos, em detrimento dos aspectos de caracter
pedagodgico, o que pode influenciar negativamente o processo de ensino e aprendizagem. De referir que toda a comunidade
escolar, devidamente liderada, tem em vista criar condi¢des favoraveis para o decurso normal das actividades lectivas na
aquisicdo das competéncias requeridas aos alunos, desejadas pela sociedade. Assim, a pesquisa pretende analisar o papel da
lideranga no desempenho das instituicdes do ensino primario em Mocambique. O artigo é uma revisdo bibliografica que resulta
da analise e discussdo das principais ideias dos diferentes autores que abordam a tematica, os mesmos foram citados no corpo do
trabalho e, por fim, sdo apresentadas as reflexdes dos proponentes da pesquisa. Nesta perspectiva, a pesquisa mostra que a
lideranga desempenha um papel fundamental ao nivel das instituicdes de ensino primario, pois o estilo de lideranga do gestor
escolar pode promover a participagdo da comunidade escolar no processo de tomada de decisdes sobre a vida da escola. O
sucesso escolar pode ser obtido em escolas que adoptam uma lideranga contextualizada, comprometida com os resultados
desejados, e conciliada com as actividades pedagdgicas.
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Abstract

This article reviews the literature on the role of leadership in the performance of primary education institutions in Mozambique.
Currently, the administration and management process of primary education institutions generally shows that the leadership of
school managers is more focused on bureaucratic aspects to the detriment of pedagogical aspects, which can negatively influence
the improvement of the education process. teaching and learning. It is worth noting that the entire school community, properly
led, aims to create favorable conditions for the normal course of teaching activities in acquiring the skills required of students,
desired by society. Thus, the research aims to analyze the role of leadership in the performance of primary education institutions
in Mozambique. The article is a bibliographical review that results from the analysis and discussion of the main ideas of the
different authors who address the topic, they were cited in the body of the work and, finally, the reflections of the research
proponents are presented. From this perspective, research shows that leadership plays a fundamental role at the level of
elementary education institutions, as the school manager's leadership style can promote the participation of the school community
in the decision-making process about the life of the school. School success can be achieved in schools that adopt contextualized
leadership, committed to the desired results, and reconciled with pedagogical activities.
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1. Introduciao

O presente artigo faz uma revisdo da
literatura atinente ao papel da lideranga no
desempenho das instituicdes de ensino e
pretende analisar o papel da lideranga no
desempenho  das  escolas. Para a
operacionalizacdo da pesquisa, de forma
particular, ela visa descrever o papel de
lideranga na organizacdo, identificar os
estilos de lideranga e analisar a lideranga nas
organizagdes escolares.
No processo de gestio escolar, Abreu (2017)
sublinha que:
o papel do gestor escolar na escola
publica classica é liderar de forma
criadora a efectividade do processo
de  ensino-aprendizagem, com
recurso a métodos pedagdgicos
modernos, modelos administrativos

eficientes, tecnologias de
comunicagio efectivas e
planeamento adequado das

actividades diarias com um efectivo
envolvimento da comunidade (p. 6).

A lideranga nas instituigoes de ensino
desempenha um papel fundamental na
participagdo da comunidade escolar na vida
da escola e consequente melhoria do
desempenho destas instituigdes. Assim, iSso
pode depender sobremaneira do estilo de
lideranca adoptado pelo lider, conforme as
suas classificacoes, visto que cada estilo de
lideranca possui uma finalidade conforme a
situagdo e os resultados que se desejam
alcangar. Deste modo, a qualidade de
lideranga ¢ indispensdvel no ambito da
reestruturacdo ¢ melhoria da educagdo e
desempenha um papel importante na
melhoria da aprendizagem tanto do aluno,
como no desempenho das escolas.

A pesquisa resulta de uma revisdo da
literatura dos diferentes autores que
abordam a temadtica, os quais foram
referenciados no corpo do trabalho.

A mesma  comega com a
conceitualizacdo, onde se faz a definicdo dos
principais aspectos da tematica. Em seguida
faz-se abordagem do papel de lideranga nas
organizagdes € 0os mecanismos do exercicio
do poder. Depois sdo apresentados os
diferentes estilos de lideranca usados nas
organizagdes, conforme os critérios de
classificagdo. Por conseguinte, aborda-se a
lideranga nas organizagdes escolares, onde
se aborda as competéncias dos gestores
escolares, assim como a lideranga do
docente no processo de ensino e
aprendizagem.

Igualmente, no ponto seguinte sdo
desenvolvidas as consideragdes finais sobre
a tematica, onde sdo apresentados o0s
principais resultados que conduziram a
pesquisa. E, por fim, encontramos a
referéncia bibliografica onde sao
apresentados os autores que suportaram a
pesquisa que foram citados ao longo do
texto.

2. Descricado do papel de lideranca na
organizagio

2.1. Lideranca

O conceito de lideranca ja vem sendo
discutido ha séculos passados por diferentes
autores em diversas obras e trabalhos
cientificos. Nas palavras de Pimenta,
Martinez, Matias, Saraiva ¢ Pinto (1999),
lideranga corresponde ao processo em que
um individuo, através da sua capacidade,
influencia os outros membros da
organizagdo, no alcance das metas
previamente definidas pela instituicao.

Este pensamento também ¢ partilhado
pelo Chiavenato (2000), ao afirmar que
lideranga ¢ “como um processo de exercer
influéncia sobre um individuo ou grupo de
individuos nos esfor¢os para a realizacao de
um objectivo em determinada situacao” (p.
134).
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Os autores ora citados enfatizam a
influéncia sobre os individuos numa
instituicdo laboral. Assim, a lideranga pode
ser concebida como sendo a capacidade de
influenciar os colaboradores da instituicao
para o alcance dos objectivos definidos de
forma colectiva.

Neste contexto, a Lideranca ¢
necessaria em todos os tipos das
organizagdes humanas, como ¢ o caso das
institui¢cdes de ensino, na medida em que,
segundo Chiavenato (2000), a lideranga ¢
igualmente essencial em  qualquer
organizag¢do. Desta forma, o lider precisa
conhecer as pessoas com quem trabalha e
conduzi-las para os resultados a que a
organizagao se propoe.

Esta abordagem, no contexto escolar,
também foi sustentada por Martins (1999),
ao considerar que o director de uma escola
tem como papel fundamental o de liderar o
desenvolvimento, o processo de superagdo
do enfoque administrativo e constru¢do do
enfoque de gestao.

2.2. Escola

Escola pode ser vista sob diferentes
perspectivas, conforme os pontos de vista de
varios autores. Mas ela € conceituada, do
ponto de vista organizacional,
funcionalidade e finalidade. Desta feita,
Lick (2009) considera escola como “uma
organizagdo estabelecida onde se transmitem
valores sociais € contribui para a formagao
dos alunos, através de experiéncias de
aprendizagem e ambiente educacional
adequados aos fundamentos, principios e
objectivos da educacdo” (p. 79). Saraiva
(2002, cit. em Lourdes 2013), nao muito
distante da autora acima citada, a escola
também pode ser vista como sendo uma
organizagdo com estruturas proprias, onde se
organizam e desenvolvem as accdes de
todos os intervenientes do processo de
ensino e aprendizagem.

Esta forma de ver a escola mostra,
claramente, que a especificidade de
finalidades e fungdes ¢ um sistema social
aberto e a tornam diferente de outras
organizagdes. Neste entendimento, Martins
(1999) sustenta que a escola ¢ caracterizada
como um grupo social que actua sobre o
educando, nos aspectos socioldgicos,
filosofico e de sua organizacdo formal,
destacando-se as seguintes perspectivas:

a) Estrutura material fisica;

b) Estrutura funcional, recursos humanos,
curriculo e actividades dos docentes;

c) A clientela escolar considerada nos
aspectos socioecondémico e cultural, e
quanto as suas necessidades e
aspiracoes;

d) Compreensdo das relagdes
comunitarias, que incluem os factores
que interferem na estrutura social da
escola, como relagdes: professor-
professor, professor-aluno, direcgdo-
professores-funcionarios, alunos-
alunos.

Como se pode depreender, a escola pode ser
vista como uma organizagdo social na qual
ocorre o processo de ensino e aprendizagem
em que o aluno esta no centro das ac¢des da
educagdo. Isso implica que a escola, como
uma organizagao, esta aberta a que todos os
actores do processo educativo participem na
vida da escola.

3. Estilos de lideranca

No contexto da gestdo das instituicdes de
ensino, a lideranca compreende varios
estilos que podem ser classificados de varias
formas. Nesta abordagem, destaca-se a
classificacdo dos estilos de lideranca em
duas perspectivas de classificagdo de
lideranga: a abordagem usada e a orientagao
para o trabalho.
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3.1. Classificacio segundo a abordagem
usada

a) Lider autocratico
O lider autocratico, também chamado de
autoritario, ¢ o condutor que define o qué e
como deve ser feito. Segundo Teixeira
(2013), o lider autocratico “€ aquele que
comunica aos seus subordinados o que ¢ que
eles tém de fazer e espera ser obedecido sem
problemas” (p. 139). Paralelamente a este
pensamento, Venancio (2017) refere que
este tipo de lider ¢ “marcado pela
concentragdo autoritaria, o lider ordena e os
subordinados obedecem” (p. 32). Como se
fez referéncia anteriormente, o lider
autocratico exerce o seu poder de forma
autoritaria, na medida em que:
E ele que estabelece as directrizes,
define as técnicas a serem utilizadas,
distribui as tarefas a cada um dos
membros e toma todas as decisoes
sem consultar os participantes. Na
auséncia do lider os grupos
desenvolvem pouco a sua actividade
e tendem a banalizar o trabalho.
Aqui ndo existe satisfagdo pelo
trabalho, o grupo ndo estd motivado
(Junior, 2017, p. 32).

Este pensando também ¢ secundado
partilhado por Ferreira (2000), ao afirmar
que “na relacdo autoritaria, fabrica-se o
‘obediente’, o ‘submisso’, o ‘discipulo’ para
copiar e imitar” (p. 171). Portanto, o lider
autocratico “apresenta forte capacidade de
organizacdo de tarefas e  fungdes”
(Venancio, 2017, p.33) dos colaboradores.

Assim, numa situagdo autocratica, o
director de escola exige obediéncia, recusa
qualquer discussao, determina o caminho a
seguir ¢ toma isoladamente as decisoes.
Neste tipo de lideranca, a escola é gerida
usando uma ditadura, o que de certa forma
pode influenciar negativamente na melhoria
a qualidade do processo de ensino e
aprendizagem, visto que a escola ¢ o local

onde se transmitem os valores sociais e as
experiéncias vividas pelos intervenientes do
processo educativo.

b) Lider democratico ou participativo
O lider democréatico, também designado por
participativo, procura compartilhar as suas
decisdes e actividades com o0s outros
membros da instituicdo. Assim, tal como
afirma Gussule (2023), este modelo de
lideranca ¢ “caracterizada por processos
colectivos de decisdes e acgdes abrange
processos € praticas que respondem ao
principio de gestdo democratica de ensino
Publico e o envolvimento e compromisso
das pessoas (estudantes, profissionais e pais)
com o projecto pedagoégico da escola” (p.
19). Aqui, a atencao do lider esta voltada no
relacionamento interpessoal e, igualmente, o
seu poder ganha a credibilidade no grupo.

No mesmo olhar, Lourdes (2013)
aponta que este tipo de lideranca se orienta o
grupo para que em conjunto com os lideres
trabalhem para os interesses do grupo, de
uma forma motivada. Esta lideranga
promove o bom relacionamento e confianca
entre os colaboradores da instituicdo, e os
resultados da organizacdo sao positivos.

Isso implica que o lider faz a orientagao
e presta o apoio ao grupo. Nesta perspectiva
e de acordo com Teixeira (2013), o lider
participativo envolve os subordinados no
processo de tomada de decisdes da
instituicdo. No entanto, a escola sendo um
sistema social, esta aberta a participagdo da
comunidade local na vida da escola. Desta
forma, o director da escola ao envolver os
intervenientes do processo de ensino e
aprendizagem na tomada de decisao,
estimula os colaboradores a participar
activamente nas actividades escolares e, por
conseguinte, pode melhorar cada vez mais o
desempenho da escola para o bem comum,
melhoria da qualidade de ensino e
aprendizagem.
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Conforme, ainda, apontado por Liick
(2000), este processo de envolvimento na
gestdo escolar pressupde a ideia de
participagdo, isto €, do trabalho associado de
pessoas, analisando situacdes, decidindo
sobre o seu encaminhamento e agindo sobre
elas, em conjunto.

A criagdo de ambientes participativos,
pode ser considerada como sendo uma das
condi¢des basicas da gestdo democratica,
por permitir, segundo Liick (2000):

e a criacdo de uma visdo de conjunto da
escola e de sua responsabilidade social;

e o0 estabelecimento de associagdes
internas e externas;

e avalorizagdo e maximizacdo de aptidoes
e competéncias multiplas e
diversificadas dos participantes;

e o0 desenvolvimento de processo de
comunicagdo aberta, ética e transparente.

A promog¢do do didlogo aberto nas
instituicdes de ensino, as pessoas ganham os
seus valores e sdo percebidas como sendo
activas no processo de ensino e
aprendizagem. A esse respeito, Freitas
(2000) sustenta que “o respeito ao trabalho
do professor, ao do gestor escolar e ao das
comunidades escolar e local podera elevar a
qualidade educacional, tornando-a
compativel com as necessidades dos
individuos e do contexto” (p. 50).

¢) Lider liberal (Laissez-faire ou deixa-
andar)

O lider liberal também conhecido [aissez-
faire ou ainda por deixa-andar, ‘“esta
envolvido no trabalho do grupo, deixa que
os seus subordinados tomem as suas
proprias decisdes” (Teixeira, 2013, p. 140).
A este respeito, “exige que o gestor tenha
consciéncia de que ele ¢ um articulador das
ideias que o grupo de trabalho da sobre as
decisdes” (Gussule, 2023, p. 19). Pode-se
pensar nesta abordagem como a do director
que exerce um controlo minimo e deixa aos

seus elementos de grupo com uma liberdade
excessiva. Este tipo de lider, o seu papel
consiste em fornecer informagdes, em
ocupar-se com os problemas administrativos
e em tentar resolver as dificuldades
escolares inesperadas.

Sobre este tipo de lider, Chiavenato
(2003, cit. em Lourdes 2013) nos alerta que
ele s6 tem éxito se o grupo for profissional,
competente e com sentido de
responsabilidade, pois a lideranga liberal da
liberdade ao grupo para ser criativo e ter
iniciativa para desenvolver as suas
actividades dentro dos prazos estabelecidos.

No contexto das instituicdes de ensino,
entende-se que pode significar um desafio
da institui¢do com colaboradores a altura do
éxito desejado. Dai que “o gestor serve de
mediador das decisdes, tal como o professor
medeia o aprendizado do aluno, facilitando a
sua compreensdo, ou seja, o gestor ¢€
também um mediador nas acgdes que
envolvem as actividades no contexto
educacional” (Gussule, 2023, pp. 19-20).

Contudo, a classificagdo da lideranca
segundo a abordagem usada, Junior (2017)
sintetiza que cada estilo de lideranca possui
uma finalidade, ha casos onde o estilo de
lideranga autocratica ira apresentar melhores
resultados, em outros casos os melhores
resultados serdo obtidos pelo estilo de
lideranga democratico ou liberal, vai
depender da situagdo e dos resultados que se
deseja alcancar.

Assim, pode-se afirmar que nao ha
melhor estilo de lideranca, mas depende da
combinagdo que deve ser feita pelo director
da instituicdo de ensino conforme as
situacOes concretas vividas no terreno.

3.2. Classificacdo segundo a orientacio
para o trabalho

a) Lider orientado para a tarefa ou para
a producao

©® Cabvete | Vol.2, n.’ 1 | Dezembro de 2023



Feliciano Henriques Magaissa & Manuel Bacar

Na perspectiva de Maximiano (2000), o

lider orientado para a tarefa, geralmente,

tende a  apresentar 0s  seguintes
comportamentos:

e focaliza o trabalho do subordinado ou
grupo, enfatizando o cumprimento de
prazos, os padroes de qualidade e
economia de custos;

e insiste na necessidade de cumprir as
metas e superar a concorréncia ou o
desempenho passado;

e esclarece as responsabilidades
individuais e designa tarefas para pessoa
especificas.

A este estilo de lideranga a maior énfase
recai no que tem de ser feito, a tarefa que
tem de ser executada, considerando, quando
possivel, a celeridade, economicidade e
eficiéncia. O autor ainda refere que os
comportamentos orientados para as tarefas
incluem igualmente a utilizagdo
desmesurada da autoridade, que se designa
como tirania ou ditadura.

O director da escola que apenas estd
orientado para a tarefa ou produgdo pode
ndo ser suficiente para o melhor
desempenho da institui¢ao, pois que, quando
os subordinados nao estdo satisfeitos pela
sua valorizagdo, a execugdo das tarefas ou os
resultados produzidos podem ndo ser
alcancados de forma eficiente. Isso implica
que os subordinados ndo devem ser
considerados como se fossem maquinas que
trabalham e produzem, dai que nao
necessariamente estar a exigir e controlar os
prazos de entrega das tarefas realizadas, mas
também pela valoriza¢cdo humana.

b) Lider orientado para pessoas ou
empregados

Ao lider orientado para pessoas ou

empregados, a sua atencdo estd focalizada

no bem-estar e os sentimentos dos seus

seguidores ou membros da institui¢do. Na

opinido de Venancio (2017), este lider

“apresenta forte capacidade de motivagdo de
pessoas” (p. 33). Nesta ordem de ideias, o
director de escola que investe muito tempo
no relacionamento com os colaboradores,
conversando com eles e mostrando que se
preocupa com eles, cria um ambiente de
confianca o que pode resultar na ajuda
mutua entre as partes, € o desempenho da
escola pode melhorar de forma significativa
por o lider ser amigo de todos.

Nesta ordem de ideia e segundo
Maximiano (2000), o lider orientado para as
pessoas  acredita que O  processo
administrativo deve procurar criar um clima
em que as pessoas se sintam confortiveis.
Assim, este lider tende a apresentar os
seguintes comportamentos:

e Focaliza o proprio funcionario ou grupo,
enfatizando as relacdes humanas e o
desenvolvimento da capacidade de
trabalhar em equipa;

¢ Ouve e presta atencao;

e F amigavel;

e Apoia os funciondrios.

Aos estilos de lideranca descritas
baseando-se nas classificag¢des, cabe ao lider
adoptar o estilo que melhor se adapta as suas
caracteristicas, fungoes ¢ tarefas realizadas
na organizagdo para a prossecucdo dos
objectivos. Diferentes situagdes requerem
diferentes actuagoes de lideranga.

A lideranca ¢ uma competéncia que
deve ser trabalhada, entdo deve-se escolher
um estilo que traga beneficios, resultados
positivos ao lider, ao grupo e a organizagao.

4. Lideranca nas organizacoes escolares

O éxito da lideranga nas escolas centra-se
nos valores e meios que se tem de encontrar
de forma a se poder gerir as tensdes e 0s
dilemas que os lideres tém que enfrentar. No
entanto, os lideres escolares tém a
capacidade de desempenhar diversas
fungdes na escola, trabalham e dirigem o
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grupo, exercem influéncia sobre ele para que
se concretizem os objectivos da escola e por
seu turno, a sociedade espera que a escola
seja uma organizacao onde esteja presente a
qualidade de ensino.

As pesquisas realizadas sobre a
lideranca nas escolas tém procurado
identificar o impacto que a lideranca
provoca nos resultados académicos dos
alunos. Assim, Copland (2003, cit. em,
Lourdes 2013) defende que o efeito ¢
indirecto e dificil de mensurar, por um lado
e noutra abordagem, o aumento dos
resultados dos alunos ¢ fortemente
condicionado pela qualidade da lideran¢a na
escola.

Nesta perspectiva, Capelli (2010)
considera que a qualidade de lideranga ¢
uma  componente  chave  para @ a
reestruturacdo e melhoria da educagdo e
desempenha um papel importante na
melhoria da aprendizagem do aluno, como
no sucesso da escola. O autor ainda
acrescenta que a actuacdo do director da
escola é o factor chave na determinacao da
motivagdo dos professores e na qualidade do
ensino em sala de aula.

Por isso:

um diretor de escola é um gestor da
dindmica social, um mobilizador e
orquestrador de  atores, um
articulador da diversidade para dar-
lhe wunidade e consisténcia, na
constru¢do do ambiente educacional
e promog¢ao segura da formagdo de
seus alunos. Para tanto, em seu
trabalho, presta atengdo a cada
evento, circunstincia € ato, como
parte de um conjunto de eventos,
circunstancias e atos, considerando
os globalmente, de modo interativo e
dinamico (Luck, 2000, pp. 15 -
16).

A lideranca ¢ o processo de influenciar
€ apoiar outras pessoas para que elas
trabalhem entusiasticamente em direcgao ao

alcance de objectivos da organizagdo.
Assim, constitui um factor importante que
ajuda o individuo ou um grupo de
individuos a identificarem as metas e
trabalhar no sentido de conquistar essas
mesmas metas. Sem lideranca, qualquer
organizagdo e duma maneira muito
particular, as organizacdes escolares, seria
apenas uma confusdo de pessoas e
equipamentos (Lourdes, 2013).

Por seu turno, Torres e Palhares (2009)
sdo de opinido que o sucesso escolar ¢
obtido em escolas onde existe uma cultura
forte e maior compromisso com a sua
organizacdo. A lideranca ¢ uma componente
fundamental nas organizagdes\s € 0 sucesso
da organizagao escolar depende
directamente da lideranca desenvolvida na
escola. Isto leva-nos a pensar que a lideranca
reflecte-se nos resultados dos alunos.

Conforme  Lourdes  (2013), as
organizagdes que desejam alcancar a
eficacia e exceléncia escolar tém como
principal indicador o sucesso escolar, e o
comportamento do lider podem afectar os
resultados dos alunos. O autor ainda
argumenta que as caracteristicas do aluno e
o contexto em que estd inserido, exercem
efeito sobre o seu desempenho. Deste modo,
identificar a lideranca dos dirigentes pode
ser um factor indispensavel na construgdo de
um sistema escolar.

4.1. Competéncias dos gestores escolares

Como afirma Lick (2009), os gestores
escolares sdao os profissionais responsaveis
pela organizagdo e orientacdo administrativa
e pedagbgica da escola, da qual resulta a
formag¢do da cultura e ambiente escolar.
Estes devem mobilizar estimular o
desenvolvimento e a construcdo do
conhecimento e promover a aprendizagem e
formacao dos alunos.
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Na mesma perspectiva, Libaneo (2005)
aponta que para uma melhor actuagdo do
gestor escolar, importa a participagdo de
alunos, professores e demais responsaveis na
tomada de decisdo. O sucesso da escola
depende de todas as pessoas envolvidas com
a organizacao, entre elas o gestor escolar.

Desta forma, considera-se que a pratica
da lideranca nas escolas ndo s6 envolve os
docentes, que sdo os facilitadores da
aprendizagem, mas também os alunos e todo
o grupo de pessoas que fazem parte da
comunidade escolar, para que em conjunto
desenvolvam tarefas a que a escola se
submete de forma a alcancar com a maxima
eficiéncia os objectivos da organizagao.
Assim, o papel da lideranga do gestor
escolar centra-se no estimulo dos resultados
escolares de forma positiva na base de
mecanismos para o desenvolvimento e
sucesso da escola.

Desta feita, Bexiga (2009, cit. em
Lourdes 2013) sublinha que:

0 gestor escolar deve possuir meios
que lhe permita desempenhar com
eficicia o seu papel na escola e
responder as expectativas dos seus
intervenientes. Assim a escola deve
dotar-se de um projecto colectivo de
trabalho, como a comunicacdo
interna que facilite este processo
uma vez que ela ¢ fundamental para
o bom funcionamento da escola e
assim gerir com sucesso 0S Seus
recursos humanos (p. 36).

Neste entendimento, considera-se que o
gestor escolar se alicerca em trés pilares
apontados por Wittmann (2000): o
conhecimento, a comunicacdo € a
historicidade sobre o processo educativo.

4.2. Lideranca do gestor escolar

A lideranca desempenha um papel crucial na
introducdo de qualquer tipo de mudanga.
Como afirma Lemmer (2006), o facto de a
gestdo descentralizada funcionar ou nao

dependerd, em grande medida, dos lideres, e
da sua capacidade de desenvolverem
estruturas e processos decisorios que, em
vez de dificultarem, promovem a
participagdo significativa e colaboragao.

No contexto mogambicano, actual, por
exemplo, a maior parte das instituicdes de
ensino, na pratica, o numero de pais e de
professores que manifestam interesse em
participar no Conselho da Escola tende a
baixar cada vez mais, contrariamente aos
primeiros anos de Independéncia Nacional,
de 1975, por um lado. Por outro, os
professores mostram-se muitas  vezes
resistentes em participar, porque 1SS0
significa assumir mais responsabilidade e
dedicar mais tempo e trabalho relacionado a
questdes de gestdo, sobrecarregando assim,
o seu horario laboral.

Diante desta situagdo, Lemmer (2006)
chama ateng¢do que:

para terem sucesso, as escolas
precisam de lideres fortes que
estejam preparados para o poder e a
autoridade e que consigam iniciar e
gerir a mudanga. Além disso, um
director, como principal lider numa
escola, deve ter a capacidade de
planear, organizar, motivar e dirigir
pessoas, no sentido de atingirem os
objectivos comuns que se propdem
na transformagdo genuina e na
melhoria da escola (pp.128 - 129).

Este pensamento também encontra
sustento em Machado (2000) ao sugerir que
“uma lideranga forte, determinada e
convergente deve fluir em ambas as
direcdes: de cima para baixo e de baixo para
cima” (p. 100).

Assim, um director de uma escola deve
mostrar a sua capacidade de liderar através
da introducdo e gestdo de mudangas na
institui¢do garantido a coordenacdo das
actividades e os colaboradores para melhor
desempenho na escola.
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Neste sentido, emerge o entendimento
sobre processo de mudanga de consciéncia,
referido por Liick (2000) que “implica o
reconhecimento  desse  factor  pelos
participantes do processo escolar, de sua
compreensdo ao seu papel em relacdo ao
todo” (p. 16).

O gestor escolar, como lider, possui
autoridade para comandar e delegar as
pessoas que irdo comandar unidades ou
sectores menores. Nesta ordem de ideias,
ainda Liick (2009) afirma que a escola ¢
uma instituicdio em que os objectivos
dependem de educacdo especifica de cada
um dos componentes que actua no processo
educacional. Assim, o director da escola
pode sugerir, respeitando, naturalmente, as
capacidades e iniciativas dos especialistas de
educagdo, do pessoal docente e do pessoal
administrativo, isso implica o envolvimento
de todos os intervenientes do processo
educativo no processo de gestdo escolar.

Deste modo, o director ao sugerir as
ideias aos outros membros da institui¢ao,
estd a fazer uma inclusdo no processo de
tomada de decisdo de modo que todos
participem na vida da escola, visto que a
escola ¢ um sistema social e pertence a
comunidade local onde ela estd inserida e
estes devem-se sentir que fazem parte na
gestdo da mesma na base de participacao da
comunidade na lideran¢a, o Conselho da
Escola, por exemplo.

Ainda sobre o processo de gestdao
escolar, autores como Martins (1999) e Liick
(2009) afirmam que o director da escola
sendo o maior responsavel pela execugdo do
plano educacional no ambito da escola, ¢
evidente que este precisa acompanhar o
desenrolar das actividades no dia-a-dia do
estabelecimento, tanto pela sua presenca,
como por meio de assessoria dos
especialistas da educacdo, dos contactos
com os professores e funcionarios, bem

como com o0s pais € ou encarregados de
educacao dos alunos.

Assim, urge a necessidade de o lider
sempre reservar uma parte do tempo para
acompanhar o decurso das actividades uma
vez que este também tem a responsabilidade
sobre todas as actividades da instituic¢ao.

Os autores sublinham que o director da
escola tem maior responsabilidade no
acompanhamento  da  execucdo  das
actividades na sua area de gestdo na medida
em que para além de monitorar durante a
execucdo, também ¢ crucial fazé-lo no final
das actividades do dia, possibilitando assim
a sua avaliacdo. Esta actividade também
pode ser feita por outros membros através de
delegagdo de poderes no sentido de
flexibilizar as actividades ao alcance das
metas estabelecidas pela instituigdo para o
bem comum.

4.3. Procedimentos de lideranca

Nas palavras de Martins (1999), o director
da escola, no seu relacionamento com os
subordinados, podera dar ordens,
submetendo a vontade dos mesmos o seu
poder de decisdao, ou podera fazer sugestoes
que influenciam a decisdo do subordinado.
Assim, quando utiliza a decisdo, este esta
procedendo como chefe e, quando influencia
na decis@o do subordinado, estd procedendo
como lider.

No processo de gestdo das instituigdes
de ensino, o director da escola pode usar a
chefia no seu relacionamento com os
colaboradores através de ordens, ou na base
de propostas actuando como lider. Cada um
destes procedimentos tem suas implicagdes
no desempenho das escolas.

Tratando-se de uma instituigdo social,
pode-se propor ideias para influenciar os
subordinados fazendo o envolvimento da
comunidade escolar e dar oportunidade a sua
iniciativa as suas ideias para melhor tomada
de decisdo.
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Como se fez referéncia anteriormente, o
director da escola possui uma autoridade
para comandar e, segundo Martins (1999),
esta autoridade pode vir de um poder legal, a
autoridade de chefia, ou do dominio sobre
um campo de conhecimento, a autoridade de
pericia. O autor ainda acrescenta que nem
sempre o chefe ¢ um perito e, portanto, da
ordens em seu sector que, muitas vezes, sao
incoerentes sob ponto de vista técnico,
dificultando o bom funcionamento do sector
por um lado. Por outro, nem sempre o perito
tem condigdes de administrar, o que
inviabiliza a hipdtese de que uma unidade
possa ser bem dirigida por ele.

Nesta ordem de ideias, importa
referenciar que existem certas pessoas mais
dotadas para se tornarem um lider,
possuindo qualidades pessoais e capacidades
especificas. Este tipo de  pessoas
proporcionam uma boa gestdo escolar com
vista a criar certas mudancgas para dinamizar
a instituicdo ao melhor desempenho
institucional.

Ainda se baseando nas ideias de
Martins (1999), lideranga do director da
escola ¢ sintetizada nas seguintes palavras:

a escola nio ¢ uma linha de
montagem em que os objectivos sao
traduzidos no resultado final, mas
uma instituicdo em que os objectivos
dependem da actuagdo especifica de
cada um dos componentes que
actuam no processo educacional.
Isso reforca a actuagdo do director
como lider, que sugere, e ndo ordena
como  chefe, respeitando a
capacidade ¢ a iniciativa dos
especialistas de educag?o, do pessoal
docente e do pessoal administrativo

(pp. 169 - 170).
4.4. Lideranca do docente

O desempenho escolar tem influéncia do
gestor escolar (director). Mas também o

professor exerce uma lideranga na sala de
aula que faz parte do sistema como um todo,
através da desconcentragdo do poder.

Florestal e Cooper (1997, cit. em Liick,
2000) concebem a desconcentragdo como o
“ato de conferir autoridade a um agente
situado em um nivel inferior na mesma
hierarquia e localizado mais proximo dos
usuarios do servi¢o, com o entendimento de
que esses agentes se mantém sob o controle
hierarquico do governo central” (p. 19).

No processo de desconcentracdo, Neto e
Almeida (2000) chamam a atencdo a
necessidade de considerar dois angulos
desse processo:

se por um lado, tem por base a
delegacdo de tarefas e a introdugdo
de ‘novos’ mecanismos de controle,
por outro, ele pode criar as condi¢des
favoraveis para a dinamizacdo ¢ a
melhoria do trabalho na escola, em
todas as suas dimensdes (pp, 44-
45).

Embora seja dificil medir o trabalho do
docente e correlacionar directamente com os
resultados dos alunos, o professor ¢ um lider
que promove o trabalho de equipa e
estabelece uma relagdo de confianca com as
pessoas e faz com que se efective a mudanca
na escola. Neste contexto e de acordo com
Lourdes (2013):

A eficacia de um professor
depende das suas capacidades e
empenho, bem como das
caracteristicas do contexto em que
actua ¢ do ambiente externo da
escola. A criagdo de um ambiente
propicio ao desenvolvimento de um
bom trabalho docente depende da
lideranca da organizacdo onde os
professores trabalham (p. 47).

Ainda importa sublinhar que a lideranca
pode influenciar decididamente a qualidade
do processo de ensino e aprendizagem. Num
estudo realizado por Day et al. (2009, cit.
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em Lourdes 2013), sobre o impacto da

lideranga nos resultados dos alunos

demonstrou-se que:

e Os lideres escolares melhoram os
processos de ensino e aprendizagem dos
alunos através da sua influéncia na
motivacdo, compromisso, praticas de
ensino e ainda através do
desenvolvimento das capacidades de
lideranga dos docentes;

e Os lideres bem sucedidos projectam
sobre 0 mesmo repertério de valores
basicos de lideranga, qualidades e
praticas;

e Os lideres eficazes aplicam estratégias
sensiveis a escola, as caracteristicas dos
alunos, as necessidades definidas a nivel
nacional para maximizar o desempenho
dos alunos numa escala de competéncias
académicas, sociais e pessoais;

e Existe uma relacdo positiva entre a
distribui¢do dos papéis e
responsabilidades de lideranca e a
melhoria continua dos resultados dos
alunos;

e A transformacdo sustentavel de uma
escola ¢ o resultado de uma lideranca
eficaz.

Como se pode depreender, a lideranga
tem um papel fundamental na melhoria do
desempenho das instituigdes escolares, visto
que estes se baseiam nas estratégias do
sistema educativo, comprometimento e
ética.

Igualmente, a lideranga eficaz centra-se
na melhoria de condigdes fisicas,
psicologicas e sociais de todos os envolvidos
no processo de Ensino e Aprendizagem.
Neste sentido, Liick (2009) aponta os
professores como sendo os profissionais que
influenciam directamente na formacado dos
alunos, através do seu desempenho baseado
em conhecimentos, habilidades, atitudes e
sobretudo pelas suas perspectivas pessoais,
profissionais e culturais.

A autora ainda acrescenta que oS
professores bem formados e informados sdo
fundamentais para a orientagdo competente
dos seus alunos. Por isso, a sua actuagdo
deve ter em vista o sucesso dos alunos, “dai
a importancia de uma lideranca forte e
cooperativa, do diretor da escola e dos
membros do conselho” (Machado, 2000, p.
99).

Outrossim, o trabalho dos professores
na escola ¢ garantir que a aprendizagem dos
alunos se concretize e os lideres escolares
influenciam a aprendizagem dos alunos.
Nesta perspectiva, Lourdes (2013) alerta
que, se queremos qualidade na educagdo, ha
que primar pela formacao dos docentes, pois
ser professor ¢ estar definitivamente
comprometido com a sociedade de amanha,
ndo so através do ensino, mas também da
aprendizagem com os alunos.

A lideranga escolar ¢ mais bem
sucedida, quando ¢ focada no processo de
ensino e aprendizagem, e que ¢ necessaria,
mas ndo suficiente para a melhoria da
escola, tal como sublinha Lourdes (2013), o
professor ¢ essencial nas organizacdes
escolares. E o seu papel ¢ decisivo para o
sucesso escolar pois ¢ um elemento
facilitador do processo de aprendizagem,
cria empatia com os alunos o que
proporciona resultados escolares positivos.

5. Consideracoes finais

Feita a analise sobre o papel da lideranga no
desempenho das instituicdes de ensino,
depreende-se que a lideranca tem grande
importancia para todo e qualquer tipo de
organizagdo, como ¢ o caso da escola. No
entanto, por mais que as pessoas sejam auto-
suficientes em suas tarefas e possuam o
conhecimento necessario para desenvolve-
las, cabe ao lider a orientacdo do que deve
ser feito e o papel de alimentar os
colaboradores, criando meios para que 0s
fins sejam alcangados.
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Feita a abordagem sobre a lideranca,
entende-se que o0 mais importante € o
reconhecimento de que uma das principais
funcdes dos gestores ¢ influenciar as outras
pessoas a ac¢do, a sua eficacia ¢ em fungdo
da sua capacidade de poder. Desta forma e
considerando a importancia que a lideranca
tem assumido nas organizacdes educativas,
constitui um importante agente na regulacao
dos resultados, uma vez que a escola precisa
de um lider forte, responsavel pela
implementa¢do eficiente de um projecto
educativo para o alcance dos objectivos
previamente definidos, de forma colectiva.
Assim, o sucesso da escola depende dos seus
lideres, dos modelos de lideranga que sao
implementados, do contexto em que se
insere e da lideranca efectuada pela escola.

Considera-se como maior desafio dos
lideres das instituicdes de ensino a inter-
relagdo entre a organizagdo, o contexto em
que se insere e os lideres. Esta inter-relagdo
¢ fundamental para o sucesso da gestdo
escolar. Dai que, para que a escola funcione
em harmonia, ha uma necessidade de se
desenvolver ~um  clima de  bom
relacionamento com toda a comunidade
educativa através do didlogo entre os
diversos membros da comunidade escolar.
Igualmente, o lider deve ainda envolver toda
a comunidade escolar, através da
desconcentragdo  da  lideranga  pelos
docentes, ndo docentes, alunos, e pais e/ou
encarregados de educacao, de modo a
envolvé-los na vida da escola.

Assim, o envolvimento e a participagdo
da comunidade local e escolar no processo
de lideranca, em cada membro, pode criar o
sentimento de pertenga a organizagao
escolar. Ademais, no processo de lideranca,
o comportamento do lider joga um papel
fundamental no desempenho organizacional,
na medida em que os lideres cujo
comportamento se situa na extremidade
autoritaria tendem a orientar-se para tarefas

e a usar seu poder para influenciar seus
subordinados, por um lado e por outro, os
lideres cujo comportamento se encontra na
ponta democratica tendem a orientar-se para
o grupo e dao consideravel liberdade aos
seus liderados no trabalho.

Em suma, para uma lideranga eficiente
e eficaz duma institui¢ao de ensino primario,
¢ necessario que o director da escola seja um
lider que estuda permanentemente o
ambiente escolar e saiba conciliar os trés
estilos de lideranca ora abordados,
autoritario, democratico e laissez-faire ou
deixa-andar.
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