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Resumo

Este estudo tem como foco os modelos de organizacdo e gestdo escolar. O objectivo
principal foi perceber e discutir os principais modelos de organizacdo e gestdo seguidos
por algumas escolas com base no estilo de lideranca praticada pelos seus gestores.

Pela necessidade de limitar o campo de estudo, a pesquisa foi desenvolvida na Cidade
do Maputo em duas escolas comunitarias nomeadamente a Escola Comunitaria Mary
Wilson e Escola Comunitéria Santo Antonio da Malhangalene numa amostra para o ano
de 2011, de 102 elementos seleccionados com base em estratos segundo técnicas de
seleccdo aleatdria e de acessibilidade. No desenvolvimento desta pesquisa seguiu-se
predominantemente a abordagem qualitativa e foram alvos da pesquisa (para além dos
directores de escola) trés grupos de informantes nomeadamente os pais e/ou
encarregados de educacéo, os professores e 0s alunos.

Os instrumentos de recolha de dados foram a entrevista semi-estruturada e o
questionario. A entrevista foi aplicada aos dois directores de escola, enquanto o
questionario foi para os pais e/ou encarregados de educacao, os professores e os alunos
de ambas escolas. Os dados recolhidos foram agrupados em duas categorias: (i)
modelos de organizacdo e gestdo escolar e (ii) opinido dos actores escolares sobre 0s
estilos de lideranca nas escolas comunitarias.

Os resultados do estudo permitiram perceber que nas escolas comunitarias existe uma
forte tendéncia para um modelo organizacional burocratico e mecanicista associado ao
estilo pouco democratico, levando a fraca abertura por parte dos lideres escolares.
Ademais, o estudo permitiu perceber que a comunidade (actores) ndo é consultada, isto
é, ha pouco dialogo entre o lider escolar e os actores escolares e a tomada de decisdes €
feita com a auséncia da mesma.

O estudo concluiu que as duas escolas comunitarias, objecto do estudo, regem-se por
um modelo tradicional com uma gestdo pouco democratica dada a rigidez no
cumprimento das normas. Por fim, o estudo recomenda aos lideres, quer a nivel central
quer local, que assumam uma atitude de mudanca como um dos principais aspectos para
0 desenvolvimento escolar. Recomenda igualmente que se preparem os professores em

matérias de gestdo de todo o processo educativo e que estes ajam de forma colegial.



CAPITULO 1
INTRODUCAO

O presente capitulo esté dividido em cinco secgfes: a primeira apresenta o contexto geral,
a segunda é a declaracdo do problema, a terceira enuncia 0s objectivos e as perguntas de
pesquisa, a quarta faz referéncia a justificacdo do estudo e a quinta e Gltima seccéo
apresenta a estrutura da dissertacao.

1.1 Contexto geral

Todas as sociedades, nacdes e povos tém 0 seu percurso historico particular de que se
servem como marco referencial para o seu presente. Mogambique ndo foge a regra. Um
pais marcado pela respectiva histéria, sobretudo no campo da educagdo. Sabe-se que
durante largos seculos viveu sob o jugo da dominagéo portuguesa e, no entanto, apds a sua
independéncia viveu conflitos internos e externos ao longo de quase duas décadas. O que
serviu para o estabelecimento duma nova experiéncia de educacéo, de tipo revolucionaria,

levada a cabo nas zonas libertadas da Administracéo colonial.

Com a independéncia um novo conceito de modelo de educagdo se perfilhou, baseado
numa ideologia marxista leninista de construcdo de um Homem Novo, atraveés de novas
praticas de ensino gque visavam a conquista da cidadania ou da Escola Nova.

Neste novo processo educacional ganharam destaque alguns principios formativos, tais
como cultivo de valores culturais de vida comunal, direccdo colectiva, gratuidade de ensino

e oportunidades para todos (Silva, s/d).

Por conseguinte, nos primeiros anos apds a independéncia nacional, registou-se uma
massificacdo do ensino caracterizado por transformacfes quantitativas e qualitativas, as
quais, para além de expor a inadequagdo das suas estruturas organizacionais herdadas,

impuseram a urgéncia de reformulacéo do sistema de educacéo até entdo vigente.



E neste ambito que se aprovou o Sistema Nacional de Educagdo (SNE) o qual traduzia a

nova Vviséo da educacdo para 0s mogambicanos.

Assim, a introducdo do SNE constitui 0 ponto de ruptura com o Sistema de Educagéo
colonial, introduzindo, para o efeito, métodos e conteidos que permitiram a construcdo de
uma mentalidade nova no seio dos mogambicanos. O SNE teve a particularidade de abrir
espaco para a adopcdo de programas curriculares adaptados a cada contexto e a novas
experiéncias. Dai que na revisdo curricular que ocorreu nos anos 90 sdo integradas
disciplinas profissionalizantes no Ensino Basico para ir dando lugar a uma aprendizagem
centrada no aluno “aprender a fazer, fazendo”, um dos pilares da educacao defendidos por
Delors et al. (1996) que apontam quatro pilares bases (aprender a conhecer, aprender a
fazer, aprender a viver juntos e aprender a ser) para a educacdo do individuo. Pretende-se,
assim, uma ruptura com um modelo organizacional assente numa pedagogia transmissiva e

servido por um corpo de profissionais socializado numa cultura de ensino individualista.

A constatacdo de Luck et al. (2009), de que os professores sdo capazes de colaborar em
torno de projectos numa perspectiva de profissionalismo interactivo, tem incentivado
praticas de ensino em equipa onde a interdisciplinaridade joga um papel crucial. No
entanto, para tais praticas de ensino terem reflexos na sala de aulas precisam de um
suporte organizacional que potencie o agrupamento flexivel dos alunos, de
desenvolvimento de projectos de gestdo integrada do curriculo e a formacdo de equipas
multidisciplinares de professores. A concretizagdo destes aspectos tem implicacfes no
papel dos gestores escolares os quais devem assumir uma lideranca colaborativa e
participativa. Desta forma podem contribuir para que as escolas sejam aprendentes,
privilegiando a interdependéncia e o trabalho de equipa, partilha de responsabilidades e um

comprometimento colectivo, como advogam Hopkins et al. (1994).

Face a esta situacao, o presente estudo visa discutir os modelos de organizacédo e gestdo das
escolas Mary Wilson e Santo Antonio da Malhangalene sitas no Distrito Municipal Ka
Maxaquene, servindo-se das percep¢des que 0s respectivos utentes (actores) tém acerca dos
mesmos, bem como dos respectivos estilos de lideranca que se julga terem uma forte

relacdo com os modelos prevalecentes nas referidas escolas.



O surgimento de escolas comunitérias enquadra-se nos objectivos emanados do SNE, na
Lei n® 4/83 que preconizam a erradicagéo do analfabetismo, a introducéo da escolaridade
obrigatoria e a formagdo de quadros para as necessidades do desenvolvimento econémico
e social e da investigacdo cientifica, tecnolédgica e cultural (Assembleia Popular, 1983).
Também se enquadra na Lei 4/94 que estabelece os principios basicos para o envolvimento
das entidades publicas ou privadas no apoio a actividades em diversas areas sociais,
incluindo a educacdo (Assembleia da Republica,1994). Por seu turno, o Programa do
Governo encoraja 0 sector privado para o desenvolvimento da educacéo, sobretudo, nos

locais onde a rede escolar publica ndo existe ou as possibilidades de acesso sdo escassas.

No entanto, na sequéncia das NacionalizacGes, logo ap6s a proclamacéo da Independéncia,
0 governo havia tomado para si, a gestdo e controlo da Educagdo. Porém, com a
massificacdo do ensino, as escolas publicas ja& ndo conseguiam responder a demanda de
vagas de educacdo, aliado ao facto de muitos cidadaos terem despertado para o valor da
escola, querendo, assim, elevar o seu nivel de formacdo e conhecimentos e posterior bem-

estar na sociedade.

Foi neste contexto que, através do Decreto n° 11/90, de 1 de Junho, o Governo decidiu abrir
espaco para o exercicio de actividades de ensino por entidades privadas. E no mesmo
ambito que se aprova a Lei n°6/92, de 6 de Maio (Lei do SNE), a qual preconiza que “0
Estado, no quadro da lei, permite a participacdo de outras entidades, incluindo
comunitarias, cooperativas, empresariais e privadas no processo educativo” (Assembleia
da Republica, 1992). Por seu turno, como ja acima referido, a Lei 4/94 estabelece 0s
principios basicos para o envolvimento das entidades publicas ou privadas no apoio a
actividades em diversas éareas sociais, incluindo a educacdo (Assembleia da
Republica,1994).

E neste quadro de politicas educativas em vigor no Pais que surgem as escolas no

governamentais, nomeadamente as privadas e as comunitarias.

Assim, nas Ultimas trés décadas o Governo tem encorajado o sector privado para o

desenvolvimento da educacéo, sobretudo, nos locais onde a rede escolar publica ndo existe



ou as possibilidades de acesso sdo escassas, tendo em conta que “a educacdo € um direito
fundamental de cada cidaddo, um instrumento para a afirmacédo e integracdo do individuo
na vida social e econémica e um meio basico para capacitar o pais a enfrentar os desafios
do desenvolvimento” (Conselho de Ministros, 2005:13). E neste contexto que surgem as
escolas comunitérias, concretamente as Comunitarias Mary Wilson e Santo Anténio da
Malhangalene, para responderem a esta educagao.

De facto as referidas escolas estdo localizadas no Distrito Municipal KaMaxaquene Cidade
do Maputo, no Bairro do Maxaquene, local com densidade populacional elevada e por sinal

com muitas criangas e jovens sem acesso a rede publica de ensino.

Em termos de estrutura interna das duas escolas € Gtil notar que cada uma delas tem um
director de escola, dois directores adjuntos pedagdgicos e um chefe de secretaria que é
responsavel pelo sector administrativo. Para aléem da direccéo da escola existem auxiliares
administrativos e pessoal serventuario que se ocupa da manutencdo das instalacdes,
tramitacdo do expediente e atendimento ao publico em vérias outras matérias. Importa
referir que as escolas comunitarias se regem pelos regulamentos emanados do Ministério da
Educacdo a semelhanca das outras do Ensino Secundario Geral. Elas gozam do paralelismo
pedagdgico, ou seja, 0s respectivos alunos beneficiam do direito de ir ao exame com nota

de frequéncia e, 0s exames decorrem nas proprias escolas.

Ao se abordar os modelos de organizacdo e gestdo escolar, pretende-se discutir um
conjunto de esforcos desde a definicdo de politicas educativas até a criacdo de condicdes
recursos e um ambiente de trabalho, que visem o melhoramento das relacGes e satisfacao,
por parte de todos 0s intervenientes, na ac¢ao educativa no seio das organizacdes escolares.
O facto é que o cenario que se vive nas escolas comunitarias é diferente do que aqui se
descreve e é, por isso, preocupante como adiante se ird discutir. De forma geral, um dos
problemas com que as escolas comunitarias se debatem diz respeito a qualidade da sua

gestdo que passa pelos modelos e estilos de lideranca vigentes.

Esta pesquisa, ao incidir sobre as duas escolas comunitarias e tratad-las como uma unidade,

baseia-se num estudo exploratério previamente efectuado o qual constatou fortes



similaridades no seu funcionamento e gestdo baseadas no facto de ambas serem
comunitarias, situarem-se no mesmo bairro e possuirem uma mesma estrutura
organizacional, ou seja, um director nomeado pela comunidade, um director pedagogico e
terem um apoio da comunidade. N&o é, portanto, um estudo comparativo em que se
pretende equiparar os resultados das duas escolas mas sim perceber a opinido dos actores
em relagcdo aos modelos de organizagéo e gestdo no seio das escolas.

1.2 Declaragéo do Problema

O objectivo desta pesquisa € compreender as percepcdes dos actores escolares (alunos,
professores e pais e/ou encarregados de educacdo) no que respeita aos modelos de
organizacgdo e gestdo da escola. Antes, porém, da formulacdo do problema desta pesquisa,
importa sublinhar a forma como as actividades de ensino e aprendizagem sdo desenvolvidas
nestas duas escolas. De facto, existe uma coordenacgéo e divisao de trabalho na realizacéo
destas actividades. Em geral, as direc¢Oes das escolas tém a organizagédo e gestdo baseadas

em politicas ministeriais que traduzem a politica organizacional em planos a curto prazo.

O problema central, objecto desta pesquisa, reside no facto de que a comunidade escolar
confia aos lideres das escolas a tarefa primordial de organizar e gerir as escolas de modo a
que estas sejam um espaco para agir de forma proactiva e benéfica no seio da instituicéo,
sobretudo na organizacdo e aperfeicoamento escolar. Porém, a sensibilidade da
pesquisadora a respeito da forma de gestdo prevalecente nestas duas escolas faz suspeitar
que elas se regem e se cingem apenas nas politicas ministeriais e ndo abrem espaco para a
incorporacdo das opinides da comunidade (pais e/ou encarregados de educacdo, professores
e alunos) na organizacdo e gestdo escolares. Ou seja, 0 estilo de lideranca praticado nas
escolas em estudo estd em contradicdo com o0 que € uma accao colaborativa e participativa
que se espera em organizacdes aprendentes desta natureza. No lugar de pautar por uma
lideranca colaborativa e participativa, optam por um estilo de gestdo autoritaria. Sabe-se, no
entanto, que ha uma relacéo intrinseca entre o estilo de lideranca prevalecente no seio das
escolas e a organizacdo e gestdo escolar. A colaboracdo de varios actores na gestdo escolar

influi, em grande medida, para a prossecucao dos objectivos e dos resultados.



E com base neste entendimento que se formulam os objectivos e as perguntas de pesquisa
para o presente estudo.

1.3 Objectivos e perguntas de pesquisa

A presente pesquisa, ao incidir em torno das percepgOes dos actores escolares sobre 0s
modelos de organizagdo e gestdo escolar, pretende estudar os principais estilos de lideranga
bem como os modelos de organizacdo e gestdo escolar prevalecentes nos diferentes niveis
de organizacdo da escola. Assim, um objectivo fundamental guia esta pesquisa,
nomeadamente:

compreender, com base nas percepcOes dos actores escolares, os modelos de organizacao
e gestdo escolar e o estilo de lideranca prevalecente nas escolas comunitarias Mary
Wilson e Santo Anténio da Malhangalene.

Os objectivos operacionais que norteiam a pesquisa sdo:

- Identificar as percepg¢des dos actores escolares sobre os principais modelos de organizacéo
e gestdo escolar nas Escolas Comunitarias Mary Wilson e Santo Antonio da Malhangalene;
- Descrever os estilos de lideranca prevalecentes nas Escolas Comunitarias Mary Wilson e
Santo Anténio da Malhangalene;

- Sugerir vias de participacdo comunitaria que possam reforcar a lideranca e a organizacao

e gestdo escolar.

Tendo em conta a diversidade organizacional no seio das instituicbes educacionais,
sobretudo nas do Ensino Secundario Geral do 1° e 2° Ciclos, por um lado e, partindo do
principio de que uma boa organizacdo e gestdo escolar, pode contribuir para a melhoria da
qualidade de ensino, da criacdo da cidadania e cultura de mudanca, de prestacdo de contas
no seio dos intervenientes no processo de organizacdo e de gestdo escolar e, por outro,
reconhecendo o impacto destes aspectos, 0 presente estudo pretende buscar respostas as

seguintes perguntas de pesquisa:

1. Até que ponto os modelos de organizacdo e gestdo escolar prevalecentes nas escolas

concorrem para uma lideranca colaborativa e participativa?



2. Em que medida os estilos de lideranca prevalecentes no seio da escola respondem aos

anseios da comunidade escolar e dos intervenientes?

3. Tendo em conta as respostas as perguntas 1 e 2, que sugestdes podem ser consideradas

para uma lideranca colaborativa no seio das organizacfes escolares?

1.4 Justificacao do estudo

A escola e toda a realidade a ela relacionada constituem o lugar de referéncia para aqueles
que frequentam um curso como a Administracdo e Gestdo Educacional. Conhecer e
compreender os estilos de lideranca, os modelos de organizacéo e gestdo e o funcionamento
interactivo dos 6rgdos que a compdem constituem um desafio permanente e, a0 mesmo
tempo, uma necessidade basica, pois entende-se que s6 conhecendo os estilos de lideranca
e 0s modelos de organizacdo e gestdo pode-se propor aqueles que melhor possam

responder a realidade envolvente.

O meio escolar ¢ um espaco de predileccdo, ndo s6 por motivos profissionais, mas
sobretudo vocacionais da pesquisadora. Portanto, os motivos de preferéncia pelo presente
tema tém a ver com o sentido profissional e pessoal da pesquisadora. Justifica-se, tambem,
a escolha do tema pela pertinéncia que o tema significa para um agente de accao educativa
de qualquer contexto. E da sua melhor compreensdo que se parte para a eficiente aplicacio
dos mecanismos que conduzam a escola para o cumprindo do seu papel primordial que é a
da formacdo do Homem Novo para a sociedade e com capacidade de enfrentar os desafios

da inovacao e do futuro.

Todavia, os resultados pedagdgicos diversificados que as escolas atingem no fim de cada
ano lectivo parecem apontar para a existéncia de diversas formas de interaccdo entre o
aluno e o professor, e entre os proprios alunos, indiciando, assim, a existéncia de modelos
de organizacdo e gestdo diversificados atraves dos quais cada instituicao escolar pauta e se
revé. E exactamente esta questdo que justifica a opcdo pelo estudo de lideranca e dos
modelos de organizacdo e gestdo escolar, das instituicbes do Ensino Secundario Geral, que

se julga terem caracteristicas distintas.



A pertinéncia do estudo reside também no facto de que precisa-se confrontar e avaliar
constantemente os estilos de lideranga e os modelos de organizagdo existentes no seio das
escolas pois todos os agentes envolvidos na acgéo educativa deverdo estar preparados para
a globalizacdo, onde modelos tradicionais sdo postos frequentemente a prova e grande

fluxo de problemas novos clamam por solugdes igualmente novas.

E neste quadro que se inscreve o interesse pelo presente tema, a0 mesmo tempo que serve
de fundamento dos propositos que orientaram a op¢do da pesquisadora. Sdo cada vez mais
visiveis os fendmenos sociais e politicos que tém vindo a contribuir para que os académicos
voltem a sua atencdo, em primeiro lugar, para as escolas como instituicbes e,

posteriormente, para as escolas como organizagoes.

A escolha das escolas deve-se, em primeiro lugar, ao facto da pesquisa ser de curta duragéo
e o facto delas estarem localizadas no mesmo bairro onde a pesquisadora reside, 0 que
tornou facil o seu acesso e permitiu a realizacdo da pesquisa em tempo util. Em segundo
lugar, a falta de recursos e de meios para levar a cabo uma pesquisa em grande escala

condiciona a circunscri¢do da pesquisa a este espaco geografico.

1.5 Estrutura da dissertagdo

A presente dissertacdo contém a seguinte estrutura: O capitulo 1, em que se apresentam o
contexto geral, a declaracdo do problema, os objectivos e as perguntas de pesquisa, a
justificacdo do estudo e a estrutura da dissertacao, respectivamente. No capitulo 2, dedicado
a Revisdo da literatura, descreve-se o contexto local do estudo e discutem-se,
concretamente, 0s conceitos-chave, as abordagens sobre os modelos tedricos de
organizacdo, os modelos de organizacdo, de gestdo e de lideranca, o papel da gestdo para
uma lideranca colaborativa, a ligacdo entre a cultura colaborativa e o aperfeicoamento das
escolas, a gestdo colaborativa vs lideranca democratica na Escola Mogambicana e por fim
as licdes apreendidas. No capitulo 3, o da Metodologia, abordam-se as opc¢des
metodoldgicas, a populacdo e amostra, os dados e instrumentos de pesquisa, a validade e
fiabilidade, o tratamento dos dados, as limitacbes do estudo e resultados obtidos e as

questdes éticas. No capitulo 4, o da apresentacdo e discussdo dos resultados, faz-se a



analise e interpretacdo dos dados. Finalmente, apresenta-se o capitulo 5, dedicado as
conclusdes e recomendacges do estudo.



CAPITULO 2
REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo faz referéncia ao contexto local do estudo e a revisdo da literatura.
Esta dividido em duas seccBes: a primeira contém duas subseccOes, que descrevem as
caracteristicas das Escolas Comunitarias Mary Wilson e Santo Anténio da Malhangalene;
a segunda tem cinco subseccdes que abordam, nomeadamente a definicdo de conceitos e
discussdo dos conceitos fundamentais; os modelos de organizacdo, de gestdo e de
lideranca; o papel da gestdo escolar para uma lideranca colaborativa, a ligacao entre a
cultura colaborativa e o aperfeicoamento das escolas, gestdo colaborativa vs lideranca

democratica na Escola Mogambicana e finalmente as licdes apreendidas.

2.1 Contexto local do estudo

O presente estudo tem como enfoque as percep¢des dos actores escolares sobre os modelos
de organizacdo e gestdo escolar nas Escolas Comunitaria Mary Wilson e Santo Antonio da
Malhangalene. Para uma melhor percepcdo do estudo apresenta-se a seguir 0 contexto das

duas escolas objecto de estudo.

a) Escola Comunitaria Mary Wilson

A Escola Comunitaria Mary Wilson esta localizada no Bairro do Maxaquene C, na Rua da
Resisténcia n® 2363, Distrito Municipal KaMaxaquene. Foi legalizada em 2001, conforme
indica o Alvard fixado na secretaria da escola. Lecciona os dois ciclos do Ensino
Secundario Geral. E propriedade duma Instituicdo religiosa denominada Irmas Franciscanas
de Nossa Senhora das Vitorias que tem como carisma especifico o ensino em jardins de
infancia e em escolas primarias e secundarias. Do que se sabe a respeito da sua criacdo, ela
surge no ano de 1998 para atender as necessidades da comunidade circunvizinha, sobretudo

dos Bairros do Maxaquene A, B, C e Polana Canigo. Salienta-se que os professores que ali
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trabalharam no primeiro ano prestavam servicos gratuitos aos alunos da 82 classe. Com o
decurso dos anos, a escola alargou os seus horizontes, abrindo espacgo para outros bairros
mais longinquos e introduzindo as restantes classes do 1° ciclo (9% e 102 classes) bem
como introduziu o 2° ciclo em 2009.

A figura 2.1 ilustra o edificio onde funciona a escola. No corredor central vém-se alguns

alunos.

gl S e
o s e i -l'

Figura 2.1: Vista da Escola Comunitaria Mary Wilson

Sabe-se que qualquer instituicdo educacional, para a sua funcionalidade, pressupde a
existéncia de um colectivo de direc¢do. Segundo informacdes do sector pedagogico sabe-se
que em 2011 estdo matriculados 770 alunos, com um total de 16 turmas, sendo 7 do 1°e 11
do 2° ciclos. A escolatem 41 professores, sendo trinta do sexo masculino e apenas onze do
sexo feminino, dois directores pedagdgicos, uma directora da escola, um chefe de secretaria
que é também responsavel pelo sector administrativo, dois auxiliares administrativos, para
aléem do pessoal serventuario que se ocupa da manutencdo das instalacdes, expediente e

atendimento ao publico.

b) Escola Comunitaria Santo Anténio da Malhangalene

Localizada no Bairro de Maxaquene C, na Rua da Resisténcia n° 2385, Distrito Municipal
KaMaxaquene. Esta escola até 1975 designava-se “Escola Asilo Santo Anténio da
Malhangalene” e leccionava de 1* a 4* classes do Antigo Sistema de Educac¢do. Em 1976

continua com 0 mesmo nome, mas passa para a tutela do estado, no periodo das

11



nacionalizagdes, e simultaneamente funciona como escola anexa ao Instituto de Formacéo
de Professores Filipe Elija Machava. De 1994 a escola é devolvida a tutela dos legitimos
proprietarios (a Igreja), sendo designada Escola Comunitaria da Pardquia de Santo Antdnio
da Malhangalene, leccionando de 12 a 52 classes. Na figura 2.2 se vém alguns dos utentes
(alunos) da escola em 2011.

ESCOLA
_COMLNITARIA
. STOARNTONIODA MALHANGALENE

e

Figura 2.2: Fachada frontal da Escola Comnitéra ato Antnio da Malhangalene

Em 1999 a escola passa a leccionar o 1° ciclo do Ensino Secundario Geral, organizado em
trés turnos (manhd, tarde e noite), respondendo as necessidades da Comunidade. A escola é
propriedade da Pardquia de Santo Anténio da Malhangalene, representada pelo Paroco que
é o director da escola. O Director Adjunto Pedagdgico e o chefe da secretaria sdo

nomeados pelo MINED.

Os dados efectivos em 2011 apontam para 1.896 alunos que frequentaram os trés turnos,
sendo 22 turmas do curso diurno e 12 do curso nocturno, assistidos por 28 professores no
diurno e 23 no nocturno. Em relacdo ao sistema de organizacdo da escola, a mesma tem
um director de escola com dois directores adjuntos, um para o curso diurno e outro para o
curso nocturno. A escola tem trés guardas, quatro serventes e 10 funcionarios

administrativos.
2.2 Definicéo e discussdo dos conceitos fundamentais

Como ja foi referido no capitulo anterior, o objectivo do presente estudo é discutir, com

base nas percepcdes dos actores escolares, 0s modelos de organizacdo e gestdo escolar e o
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estilo de lideranca prevalecente nas escolas comunitarias Mary Wilson e Santo Ant6nio da
Malhangalene.

Para o alcance deste objectivo dois aspectos sdo explorados nesta investigacdo: Os modelos
tedricos de organizacdo e gestdo e os estilos de lideranca dos gestores das escolas. Mas
antes, e para melhor entendimento da discussdo por parte do leitor, definem-se os termos-
chave usados nesta pesquisa, nomeadamente: Modelo, Organizacdo, Colaboragéo,
Lideranca e Gestdo. Em seguida, se discutem os argumentos dos autores a respeito de
modelos de organizacdo, de gestdo e de lideranca; o papel de gestdo escolar para uma
lideranca colaborativa; a ligacdo entre a cultura colaborativa e o aperfeicoamento das
escolas; gestdo colaborativa vs lideranca democratica na Escola Mocgambicana e se

apresentam, no final, as licBes apreendidas da discusséo.

Modelo

Segundo De Fegueredo (1947) “modelo” é aquilo que serve de exemplo, que pode servir de
norma. E segundo a Enciclopédia Luso - Brasileira “ modelo” sdo normas de conduta e ou
valores culturais tipicos de determinado grupo social, num dado momento da sua evolugédo
socio-cultural. Os modelos séo aprendidos e partilhados por todos os membros do grupo,
impondo-lhes uma relativa conformidade comportamental. Esta conformidade relativa ndo
anula, porém, as diferencas comportamentais, de individuo para individuo dado que,
inscritos embora numa série finita de respostas adequadas a cada situacdo, 0S
comportamentos individuais traduzem, na sua relatividade, o dinamismo pessoal da
interiorizacdo dos modelos. Nesta medida, individuos diferentes podem agindo
diferentemente, comportando-se em conformidade com o modelo. O mesmo conceito €
definido por Tadeu (s/d), no sentido mais restrito, podendo significar paradigma, ou seja,
aquilo que simboliza e aglutina um conjunto de ideias, opiniGes, posturas e accgdes.
Também se pode entender o conceito de modelo como sendo um conjunto de caracteristicas
que explicam, identificam ou plasmam uma realidade estrutural organizacional,

comportamental das pessoas ou das coisas.

O conceito de Tadeu (s/d) € o que o estudo assume pois evoca 0 conjunto de caracteristicas

proprias da organizacdo e o paradigma que explicita a realidade estrutural organizacional.
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Organizagdo

O sucesso do processo de ensino e aprendizagem requer a intervencao de todos o0s actores
pertencentes a organizacdo. Segundo a Enciclopédia Luso-Brasileira “organizagdo” ¢
sistema de relagBes entre membros de um grupo de uma sociedade, relagdes essas que
envolvem obrigacbes e compensagdes reciprocas, obedecendo a padrdes socialmente
aprovados. Acrescenta, ainda, que toda a organizacdo exige uma autoridade que planeie ou
ordene as varias actividades. A compreensdo deste conceito, vale a contribuicdo de
Chiavenato (2004), que define “organizacdo” cOmO um organismo consciente ou entidade
social, composto por duas ou mais pessoas que funcionam de maneira relativamente
continua com o intuito de atingir um objectivo. E caracterizado por papéis formais que
definem e modelam o comportamento dos seus membros. Ainda de acordo com este autor,
num sentido restrito “organizagdo” ¢ um acto de organizar, estruturar e alocar os recursos,
definir os 6rgdos no acto de organizagdo de actividades escolares conscientemente
coordenadas, estabelecendo-se atribuicdes e relacdes entre eles (6rgdos). O mesmo conceito
¢ definido por Libaneo (2008) sendo “dispor de forma ordenada, articular as partes de um
todo, prover as condi¢des necessarias para a realizagdo de uma ac¢do.” A cooperagdo entre
elas € essencial a existéncia da organizacéo.

O conceito de Chiavenato € coerente para o presente estudo pois destaca o papel da

organizagdo como entidade social.

Colaboracéo

E uma acgdo que visa assegurar a contribuicdo de todos os envolvidos em determinada
actividade. No caso concreto, as instituicGes escolares precisam da colaboracdo de toda a
comunidade. De acordo com a Enciclopédia Luso-Brasileira, “colabora¢ao” pode-se
definir, num sentido amplo, como uma forma de comportamento generalizado, comum a
todas as formas de vida e de organizacdo social. Implica sempre uma perfeita articulacdo
dos comportamentos individuais, embora em diversas situacdes nao elimine a possibilidade
de competicdo ou de conflito de interesses. E no conjunto da vida social que a colaboragéo
adquire o seu significado pleno e alcanca as suas formas mais elaboradas. Neste sentido
tem a sua origem nas condicdes proprias da vida colectiva. Trabalho em comum, acto ou

efeito de colaborar. Para que haja colaboracdo de todos os intervenientes, € necessario a
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tomada de consciéncia de qudo é importante o trabalho em conjunto. A este respeito,
Canério (2003) sugere os processos colectivos como forma de trabalho em colaboragéo ou
equipa para o estabelecimento de intercambio de conhecimentos e experiéncias entre 0s

colegas.

Lideranca
E a base para a prossecucio dos objectivos de determinada organizacdo. O estilo de
lideranca parece ditar o tipo de modelos de organizacao.

O termo é definido por Novoa (1999:26), citando Chapman (1990) e Rollin (1992), como
“a tomada de decisdo e participagdo colegiais, envolvendo o conjunto de comunidade
educativa na definicdo e salvaguarda dos objectivos proprios do estabelecimento do
ensino”. Por sua vez Visscher (1999) define lideranga como sendo um fenémeno social
baseado na interacgdo entre duas ou mais pessoas, em que o lider delibera e influencia seus
seguidores. Ao conceito de lideranga, Visscher associa o de lider, apontando trés tipos de
lideres: (i) chefia hierarquica onde a autoridade esta relacionada com a forca hierarquica
para tomar certas decisdes sobre encontro; (ii) Chefia funcional em que a autoridade
ultrapassa os métodos e instrumentos de trabalho usados pela organizacdo pessoal e supera
a forma de manutencéo e disponibilizacdo do conhecimento e habilidades. Assim o lider
desempenha o seu poder a partir da sua pericia para tomar decisdes sobre os melhores
métodos de trabalho; (iii) chefia operacional em que divide e programa as tarefas e tem o
poder executivo e logistico para tomar decisdes sobre a determinacdo de tarefas, definicdo
de prioridades, coordenacéo de tarefas e o controlo dos resultados das mesmas.

Karp (1986) citado por Dubois e Petit (1998) define lideranca como a arte de levar pessoas

a cumprir uma tarefa voluntariamente e até com certo entusiasmo.

No caso da escola, os professores, alunos, pais e/ou encarregados de educacdo, a
comunidade e todos os envolvidos no processo participam activamente em vista a
salvaguarda dos interesses da organizacgdo escolar. Portanto, o conceito de Visscher (1999)
mostra-se 0 mais adequado para este estudo.

Ao longo deste estudo usar-se-ao o0s termos gestor e lider pretendendo-se com isso designar

aquele que exerce a lideranga no seio das instituicdes escolares.
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Gestéo
Todas as organizagdes, incluindo as escolares, para o seu bom funcionamento pressupdem

uma gestdo quer de recursos humanos, quer seja de recursos materiais ou financeiros.

Segundo a Enciclopédia Luso-Brasileira, “Gestdo” ¢ um modo, uma técnica ou um regime
de gerir empresas em que o poder de decisdo € partilhado entre representantes do capital e
do trabalho. Podendo ser entendida como a concretizagcdo do fendbmeno mais vasto que é a
participacdo, a co-responsabilidade ou cooperacdo. Por seu turno, Maximiano (2004) define
“gestdo” sendo uma palavra associada a outras que se relacionam com o processo de tomar
decisOes sobre recursos e colectivos. Ainda de acordo com este autor, “gestdo” significa
governo, conjunto de principios, funcdo administrativa e direccdo. Também pode significar
manutencdo de controlo sobre um grupo, uma situacdo, uma organizacdo de forma a
garantir-se os melhores resultados. A compreenséo deste conceito como tomada de decis&o
importa acrescer a contribuicdo de Cury (2002), citado por Ferreira (2004) que salienta que
0 mesmo provem do verbo latino gero, gessi, gestum, gerere que significa levar dentro de
si, chamar a si, exercer, gerar. Neste &mbito, gestdo implica o didlogo como forma superior
de encontro entre as pessoas 0 que possibilita a solucdo de conflitos no seio da organizacao.
Para o presente estudo considera-se valido o conceito avancado por Maximiano (2004),
dado que orienta no sentido de busca duma compreensdo dos processos de administracéo e

gestéo.

Na discussdo em torno dos conceitos-chave merece destaque o conceito “gestao” por
traduzir o enfoque da presente pesquisa, uma vez que 0s modelos de organizacao e gestdo
sdo entendidos, tendo como ponto de partida a gestdo concebida como a mobilizacdo de
recursos humanos para objectivos pré-determinados. Importa ressaltar que existem duas
correntes de opinido que estiveram sempre presentes nas abordagens relativas a gestéo,
nomeadamente a visdo Platonica (que concebe a gestdo como uma ac¢do autoritaria) e a

visdo Aristotélica (que vé a gestdo como uma ac¢ao democratica).

Contudo a gestdo, enquanto conjunto de procedimentos mais ou menos estruturados, é
relativamente recente. Pode-se apontar, dentre os primeiros estudiosos que datam da

metade do século XX, Max Weber, que se dedicou a organizacdo do trabalho como um
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fendmeno burocratico, vendo deste modo a organizacdo como sendo um processo de

racionalizagdo que ajusta e dinamiza 0s meios para 0s objectivos finais da organizacao.

Depois de se apresentar as defini¢cbes dos termos-chave, segue-se a subsecc¢do que discute
0s modelos tedricos de organizacdo, os modelos de organizacdo escolar, modelos de
organizacdo pedagdgica e administrativa, as formas de lideranga organizacional, o papel da
gestdo escolar para uma lideranca colaborativa, a ligacdo entre a cultura colaborativa e o
aperfeicoamento, a lideranca e planificagdo colaborativa das escolas e a gestdo colaborativa
vs lideranga democratica na Escola Mogambicana na visdo dos autores revistos.

2. 3 Os modelos de organizacéo, de gestéo e de lideranca

A escolha dos temas acima indicados prende-se ao facto das organizagdes escolares
pautarem por determinados modelos e prevalecerem no seio das organizacfes escolares
estilos de lideranca proprios de cada instituicdo, os quais tém influéncia na forma da
organizagéo interna e na gestdo escolar. Alias, o relacionamento do lider e seu colectivo
pode determinar a colaboracdo ou ndo dos intervenientes na ac¢do educativa ou no processo

de ensino e aprendizagem no seio das escolas.

a) Modelos tedricos de organizacao

Os modelos tedricos, enquanto assumirem um caracter geral e potencial, podem representar
diversas tipologias, na estrutura de determinadas organizacdes, nomeadamente burocratico,
técnico, mecanicista, entre outros. Porém, relativamente as organizacdes escolares é comum
encontrar-se outras designacfes de modelos teodricos de organizacdes. Assim, consideram-
se 0s modelos de Escola Tradicional, Escola Nova, Escola Activa, Escola Conducionista e
Escola Construtivista (Beetham, 1998).

Barroso (1995) aponta como modelos de organizacao escolar o ideal-tipo de organizacdo
proposto por Weber apud in Tyler (1988) que se baseia na burocracia (como a hierarquia
de autoridade, formalizacédo e centraliza¢do), o0 modelo orgénico e o modelo mecanicista. O
modelo ideal-tipo é também concebido por Beetham (1998) tendo, também, como ponto de
partida Weber (1965) e advoga que a burocracia é claramente definida dentro da divisao

hierarquica do trabalho.
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e Modelo Burocrético

Na acepgéo de Barroso (1995), o modelo burocrético é considerado basico onde todos os
outros buscam inspiragdo para construir as suas teorias organizacionais. Tem como seu

representante principal Max Weber.

A teoria da burocracia, segundo especialistas, foi criada ou desenvolvida pela primeira vez
nos anos 40, por Metron, aparecendo como uma alternativa as teorias entdo em voga,
designadamente as teorias das Relacbes Humanas e da Administracdo Cientifica uma vez
que se tinha chegado a consciéncia de que tais teorias ndo davam resposta aos problemas
globais da administracdo da organizagdo. O modelo burocratico, na perspectiva de Weber
(1965), citado ainda por Barroso (1995) apresenta duas classes caracteristicas:
Geral/Principal e Ideal-tipo.

- Classe Geral ou Principal
Para Max Weber, entre as caracteristicas da burocracia, duma forma geral, afiguram:
Q) A normatividade da accéo para a tomada de decisdo, ou seja, toda a actividade €
regulamentada por orientacdo escrita, precisa e previamente definidas. Os
funcionarios sob as ordens de um chefe juntamente com 0s seus arquivos e

documentos constituem uma reparticdo publica ou um escritorio particular.

(i) A hierarquia de autoridade e de fungbes, com clara distribuicdo de
competéncias. Um sistema organizado de mando e subordinacdo, mediante um
controlo dos inferiores pelos superiores: Esse tipo de organizacdo tende para

uma forma monocratico.

(iii)  Impessoalidade na relagdo, isto é, entre professor e aluno mantém-se a distancia,

0 importante é o cumprimento dos trabalhos.

(iv) A actividade burocratica exige uma formacdo profissional consciente. O
recrutamento de funcionarios efectiva-se com base no conhecimento técnico e

pericia, estabelecendo-se um plano de carreira.
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- Classe Ideal-tipo

O que caracteriza o ldeal-tipo de uma administracdo burocrética, no pensamento de Weber

pode-se sintetizar no seguinte:
(i) A totalidade da direccdo é composta por funcionarios individuais que sdo
pessoalmente livres, s6 devendo a obediéncia aos deveres objectivos da sua
funcéo;

(i) Existe uma hierarquia de fungdes solidamente estabelecida, com uma

inequivoca delimitacdo de competéncia;
(ii1) As relagOes sdo contratuais baseadas numa selecgéo aberta.

(iv) Os funcionérios exercem funcdes em regime de profisséo Unica ou principal
e tém direito a careira profissional muitas vezes ligada a antiguidade
(Barroso, 1995).

A respeito da burocracia, Bendix (s/d: 327) reforca as ideias acima, trazendo o
posicionamento de Weber e afirma que as organizacGes burocraticas sdo governadas pelos
seguintes principios:
Os negocios oficiais sdo conduzidos em bases continuas e de acordo com regras
estipuladas num érgéo administrativo, caracterizado por trés atributos inter-
relacionados (o dever de cada funcionario executar certos tipos de trabalho, a
autoridade necessaria para exercer suas funcbes e 0s meios de coacao a sua
disposicéo sao estritamente limitados e as condi¢cbes em que seu emprego €
legitimo séo claramente definidas).
As responsabilidades e a autoridade de todo funcionéario sdo parte de uma hie-
rarquia de autoridade. Os ocupantes de cargos ndo se podem apropriar dos

mesmaos.

Como se pode constatar a partir do acima exposto (no modelo burocratico), destacam-se
caracteristicas bastante rigidas como a exigéncia duma formacado profissional, o recurso as

normas que regem o desempenho das actividades dos funcionarios no seio da organizacéo.

Por sua vez, Maximiano (2004) confronta as caracteristicas apresentadas por Weber com

outras, nomeadamente a competéncia, a atitude, 0s interesses, a personalidade e as
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emocoes. Afirma, neste sentido, que as competéncias influenciam os interesses, as escolhas
de carreiras e, consequentemente, o desempenho. As decisdes a respeito do trabalho, estudo
e carreiras sdo influenciadas pelas competéncias. E estas modificam-se com a educagéo e a
experiéncia, influenciando também os padrdes de motivacdo. Em relacdo as atitudes e
interesses, este autor conclui que elas representam outra explicacdo importante sobre a
forma como o desempenho é motivado. Os individuos que se sentem atraidos pela carreira
de gestdo tém grande probabilidade de sucesso como gestores. As atitudes explicam
igualmente por que a competéncia nédo significa, automaticamente, desempenho, pois uma
pessoa pode ser extremamente competente em determinado campo, mas, se lhe faltar o

interesse ou motivagdo, seu desempenho ficara aquém.

Dos pressupostos do modelo burocratico assumidos pelos autores acima depreende-se que
0 modelo ideal-tipo rege-se pela divisdo sistematica do trabalho no seio da organizagdo. A
ser assim, 0s comportamentos diferenciados dos membros, ao entrarem na organizacao, séo
suprimidos por meio de socializacdo efectiva. Se isto fosse assim poder-se-ia entdo
descrever inteiramente uma organizacdo, dando uma definicdo formal dos deveres de cada
cargo e das relacdes entre eles. Porém, na pratica, a questdo da personalidade das pessoas
que constituem a organizacdo ndo se deve subordinar completamente as suas funcdes. E
importante que a autoridade, neste contexto os lideres escolares, tenha sempre em mente
que as pessoas (professores, alunos, funcionarios ndao docentes) entram nas instituicdes
escolares com necessidades e expectativas as quais devem ser, na medida do possivel,
satisfeitas, por meio das relacdes sociais no local de aprendizagem ou de trabalho, isto €, na

escola.

Por isso, 0s gestores escolares ndo devem ignorar estes aspectos, pois ao contrario
encontrardo resisténcia e/ou as pessoas poderdo trabalhar cumprindo ordens mas nao
eficientemente ou com devido empenho. Para tal, é preciso a sua colaboracdo activa, por
via da negociacdo informal, ndo descurando os principios que regem a instituicdo e que

sdo formalmente estabelecidos por lei.
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e Modelo Mecanicista

De acordo com Barroso (1995), o modelo mecanicista pertence as organizacfes
hierarquizadas, burocraticas, e especializadas a condigdes ambientais estaveis. Este modelo
é idéntico ao burocréatico descrito por Weber, pois as organizagdes que seguem o modelo
mecanicista imitam o funcionamento das maquinas. E por isso que este modelo é
caracterizado, entre outras formas por: uma filosofia de administracdo que enfatiza critérios
de desempenho, tais como eficiéncia, previsibilidade, seguranca e aversao ao risco; por
regras, regulamentos e procedimentos bem escritos e definidos; a homogeneidade dos
critérios de departamentalizacdo; a centralizacdo dos poderes e autoridade nos que exercem
cargos de chefia; estilo de lideranca autoritario. Neste contexto, a hierarquia € observada
com rigidez e a fonte de autoridade reside na posi¢céo da pessoa na estrutura organizacional.

e Modelo Organico

Na concepcao de Barroso (1995), o modelo organico afasta-se do Ideal-tipo da organizagao
burocréatica. As organizacfes que seguem esse modelo procuram imitar o comportamento
dindmico dos organismos vivos. Este modelo ¢ também designado “pos-burocratico”, isto
é, um modelo para cada situacdo. O que caracteriza este modelo, entre outros aspectos
essenciais, € a énfase que da aos critérios de desempenho, tais como, a eficacia, a
adaptabilidade, a sensibilidade para a necessidade de mudancas, a participacdo das pessoas
de todos os niveis na definicdo dos objectivos da organizacgéo; informalidade dos processos
de gestdo dos recursos humanos; a participacdo de todos na tomada de decisdo. Neste
ambito, a hierarquia é imprecisa, isto €, as pessoas desempenham o papel de chefe ou de
subordinado e de uma situacdo para outra a relacdo de comando pode inverter-se.
Finalmente, o presente modelo é de tal flexibilidade que permite usar tantos modelos

quantos forem adequados para suas diferentes operacdes e missoes.

As assuncgdes do autor acima citado levam a crer que o modelo orgénico é o que se adequa
as organizacdes escolares lideradas por um corpo directivo que trabalha de forma colegial e
interessado em promover uma cultura organizacional susceptivel a mudanca. Este aspecto

serd discutido mais adiante.
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b) Modelos de organizacéo escolar

Tal com jé foi referido, existe uma outra tipologia de modelos cujo desenvolvimento podera
contribuir para a percepgdo da abordagem organizacional e de gestéo escolar sobe a qual se
fard enfoque mais adiante. Enquanto, trés modelos organizacionais sdo apresentados:

modelo de escola tradicional, modelo de escola nova e modelo de escola construtivista.

e Modelo de escola tradicional

Como se sabe, do conceito de “tradicdo” depreende-se a ideia de algo transmitido de
geracdo em geracdo, de préatica reiterada, por vezes no sentido pejorativo para significar

algo antigo, cléssico, fixo, algo que passou da “moda”.

Segundo Fernandez (s/d), o modelo tradicional é inspirado nas organizacdes militares e
fabris, desenvolveu-se ao longo do século XIX, e ainda hoje subsiste em muitas
organizacgdes escolares, sobretudo ao nivel das praticas quotidianas. O tipo de gestdo é
caracterizado sobretudo por dois aspectos: a importancia atribuida a ordem externa e a
disciplina normativa. A autoridade ndo se questiona, nem se discutem as decisbes. O
prototipo de gestor destas escolas, identifica-se com o burocrata autoritario, cuja principal

preocupacao € o controlo da aplicagdo dos programas e ordens emanadas do Estado.

No tocante a relacdo professor-aluno, trata-se dum modelo que centra as suas preocupacdes
na vontade dos alunos, na memoria destes para reter ordens, normas recomendacdes, mas
também na disciplina, obediéncia e no espirito de trabalho. A instrucdo tende a ser
magistral e a cultura transmite-se compulsivamente. A relacdo € a de superior-adulto que
ensina a inferior-aluno que aprende mediante a instrucdo, e em clima de forte disciplina,

ordem, siléncio, atencéo e obediéncia em relacédo aos valores vigentes ( Fernandez s/d).

e Modelo de escola nova

Na Optica de Fernandez (s/d), este modelo aparece no final do seculo XIX, e desenvolve-se
até aos anos 20. Desde o inicio veio contrapdr-se ao modelo da escola tradicional. Ele
procura representar uma escola aberta, descentralizada e critica. Nele valoriza-se a
interaccdo com o meio social e procura-se enriquecer as vivéncias dos alunos, incorporando

no curriculum a cultura circundante. Fala-se pouco em disciplina, mas muito em
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convivéncia, evidenciando-se a importancia da participagdo, autogestdo e auto-

responsabilidade.

O tipo de gestdo, contrariamente ao da escola tradicional, requer um tipo de gestor
participativo e autogestionario.

A relacdo professor-aluno rege-se pelo principio de que o aluno é o centro da
aprendizagem, o protagonista principal do processo de ensino aprendizagem, em torno do
qual se desenvolvem os programas curriculares e a actividade profissional do docente. O
professor € o orientador do processo educativo. Os principios que regem as relac6es sociais
na escola sdo: actividade, vitalidade, liberdade, individualidade e colectividade,

estreitamente relacionados entre si.

e Modelo da Escola Construtivista

Segundo Fontes (s/d), este modelo aparece associado as contribuicbes no dominio da
psicologia cognitivista de Jean Piaget, mas também de Bruner, Novak, Ausebel, Eliot e
outros. Irrompe nos anos 60, quando se comeca a falar da necessidade de ensinar aos alunos
0 processo da sua propria aprendizagem, ensinar a aprender, o que implica diversificar 0s
conteddos do curriculum. Deixa de ser importante aprender conceitos, conteudos culturais,
como unidades fechadas. Passa-se a dar mais importancia aos procedimentos, as estratégias
cognitivas que conduzem o aluno a auto-aprendizagem, embora se tenha em conta as
normas, os valores, inerentes ao contexto e ao processo em si de aprendizagem. Neste
sentido, o professor deve agora conhecer as principais leis evolutivas e de aprendizagem e

adapta-las a sua pratica pedagdgica.

O tipo de gestao, neste modelo, adequa-se ao da escola nova cuja actividade se centra em
torno de um projecto educativo comum, e de um projecto curricular que sistematiza a vida
da escola. Toda a estrutura da escola, isto é, o0s actores escolares sdo envolvidos na
aprovacdo dos seus documentos essenciais, assim como na sua avaliacdo. Esta gestdo
requer uma direccdo dirigida para a planificacdo, a animacdo do processo, a gestdo dos

recursos e estruturas, procurando suscitar permanentes COnsensos.
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No tocante a relagdo professor-aluno, o professor é visto como um mediador no processo de
ensino-aprendizagem. Compete-lhe programar, orientar, organizar, proporcionar recursos, e
animar as diferentes actividades a serem realizadas pelos alunos. Ele ajuda o aluno a
relacionar os novos conhecimentos com os anteriores, deixando que o aluno seja ele préprio

a controlar todo o processo.

c) Aescola e os modelos de organizacao pedagdgica e administrativa

Como foi dito anteriormente, os modelos teéricos sdo diversos. No entanto para este
estudo, assume-se os modelos na perspectiva de Barroso (1995), o qual afirma que a
construcdo de um modelo pedagdgico favorece a aprendizagem colectiva no seio das
escolas Secundarias e ou Comunitarias que se caracteriza por um conjunto de regras
racionais e precisas para o funcionamento da escola, a saber: as condi¢des de admisséo dos
alunos; o programa de ensino; o emprego de tempo a consagrar a cada uma das matérias

que o programa comporta. Este conjunto de regras constitui a organizacao pedagogica.

Parafraseando e corroborando com Teixeira (1995), a escola é um 6rgéo vivo pelo qual
passa a vida vulnerdvel das criancas, adolescentes, jovens e velhos que buscam o
crescimento intelectual, psicologico e moral. Por isso, 0 processo de organizacao escolar é
gradual. E o lider escolar devera ajudar no projecto de uma organizacao capaz de estimular
as pessoas a cooperarem na realizacdo dos objectivos e metas no seio da organizacao

escolar.

Retomando o pensamento de Barroso (1995), ao se referir aos modelos de organizacao
pedagdgica e administrativa, afirma que para abordagem do processo de definicdo de uma
estrutura organizacional prépria da escola secundaria a partir da necessidade de se
assegurar o dispositivo administrativo é imprescindivel a criacdo de 6rgaos proprios de
direccdo para o governo da escola, em particular o lider/director da escola e seu adjunto e
pessoal administrativo. Ideia esta que também é sustentada por Brito (1994) ao afirmar que
as areas da gestdo pedagogica/didactica, administrativa/financeira de determinada escola
sdo fundamentais. Por isso, gerir uma escola é governa-la numa perspectiva sistematica em

que todos os recursos humanos, materiais e financeiros sdo accionados para a satisfacdo dos
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anseios, necessidades e projectos, com vista a se almejar os objectivos da accdo educativa

escolar.

Neste sentido, Importa ressaltar e de acordo com Libaneo (2008: 98) que a administracao
escolar tem como objectivos essenciais: “planear, organizar, dirigir e controlar os servicos
necessarios a educacdo, podendo-se afirmar que a administracdo escolar € a utilizacdo

racional dos recursos para a realiza¢do de fins determinados”.

E por esta razdo que alguns autores, como o acima citado, afirmam que o centro da
organizacdo e do processo administrativo é a tomada de decisdo. Assim, a direccdo da
organizacdo tem um papel importante, pois ela constitui o principio da gestao.

Olhando para os pressupostos acima assumidos, pode-se, aqui, afirmar que as Escolas Mary
Wilson e Santo Antonio da Malhangalene representam, do ponto de vista estrutural e
organizacional, uma aproximacéo com outras instituicbes de ensino. Cita-se como exemplo
desta aproximacdo, a necessidade de se criar uma administragdo que se ajuste as
caracteristicas das organizagdes escolares que se encontra espelhadas no regulamento
interno e na criagdo do conselho de escola, podendo ser visualizada a perspectiva

organizacional no organograma da escola (ver anexo 1 ).

d) Os estilos de lideranca e sua influéncia no desenvolvimento organizacional

Retomando a questdo da lideranca, ja referenciada a quando da definicdo dos conceitos-
chave, segundo Visscher (1999), os lideres diferem pelo seu comportamento e formas de
exercicio do poder. A maneira como € exercido o poder é baseada em regulamentos que
determinam a posicao, autoridade e responsabilidade do lider. Parafraseando Hopkins et al.
(1994), uma boa lideranca deve ter a capacidade de implementar um estilo apropriado em
qualquer situacdo. O seu corpo directivo tem de sentir-se incluido nas acc@es, de modo a
trabalhar com vigor e rigor para o crescimento da instituicdo escolar. A boa lideranca esta
associada a uma coordenacdo sustentavel que implica um bom relacionamento (bom
ambiente de trabalho) e interaccdo (cooperacdo e comunicacdo) entre 0S grupos e as

pessoas que trabalham juntas.
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A este respeito, Chilardi & SpallaRossa (1991) apontam como elementos fundamentais em
que se baseia a lideranga numa organizagdo (incluindo a escola), os seguintes: (i) Direcgéo
e coordenacgéo das actividades de um grupo em funcdo do alcance das metas previamente
fixadas; (ii) Motivacdo dos membros do grupo a fim de que eles sintam como seus o0s
objectivos estabelecidos e (iii) Representacdo dos objectivos do grupo, tanto no seu interior
como perante 0 ambiente exterior. Tal como referenciado anteriormente por Visscher
(1999), associando os estilos de lider ao conceito lideranca, 0s autores acima citados
apresentam também trés estilos de lideranca, dos quais o estudo privilegia um (o estilo
democratico) nomeadamente: autoritario — a tomada de decisdo depende directamente do
dirigente; democratico — o processo de tomada de decisdo é do tipo participativo e
desenvolve-se através da discussdo e laissez-faire — 0 processo que leva a tomada de
decisdo ndo é estruturado. O lider exerce um controlo no seio do grupo, acabando por

assumir uma fun¢do de membro de grupo.

As duas perspectivas de Visscher (1999) e de Chilardi & SpallaRossa (1991) mostram-se
complementares. No entanto, importa salientar a perspectiva de Chilardi & SpallaRossa
(1991) que acresce os elementos fundamentais para uma lideranca eficaz pois a lideranga
ndo se processa isoladamente, precisa sim da colaboracdo dos membros da organizagéo
escolar. Isso significa que para uma lideranga eficaz e um clima que favoreca o
crescimento, as escolas deveriam ter em comum o trabalho de equipa e a participacao
efectiva dos elementos envolvidos, sem contudo se descurar a qualidade do lider e do

contexto local.

A ser assim, todos os lideres devem promover uma cultura organizacional colaborativa que
permita a todos os colaboradores envolvidos, de forma colegial, buscarem e desenvolverem
solucdes criativas para os problemas. Deste modo, os lideres escolares juntamente com 0s

seus membros estardo a partilhar uma lideranca colaborativa, participativa e flexivel.

Assim, os professores, visto serem os facilitadores do processo de ensino-aprendizagem,
podem ter influéncia na tomada de decisdo com vista a elevar a qualidade da educacéo.
Contudo o trabalho do professor requer direccdo e controlo. Razdo pela qual o gestor/lider

influencia os professores e 0s grupos da escola.
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E por esta razdo que se afirma que a forma como qualquer instituicio se organiza é a base
para a realizacdo eficaz dos objectivos a que ela se propde. Neste contexto, e segundo
Novoa (1999:147), falando do clima organizacional remete para a interac¢do social entre o
director e os professores. Mais adiante ao se referir ao papel do gestor/lider, afirma que “ha
provas cada vez mais evidentes de que os professores gostam de trabalhar em escolas bem
dirigidas e organizadas, constituindo a gestdo uma componente decisiva da eficacia
escolar”. Dai que a forma de liderar a organizacdo influi sobre maneira para o alcance dos
objectivos pretendidos no seio das organizacfes. Veja-se os estilos de lideranca que a

seguir sdo apresentados.

e Os estios de lideranca

Como foi definido em 2.1, o conceito de lideranca, sendo a capacidade que um individuo
tem de influenciar os grupos para se atingir determinado objectivo, importa trazer aqui 0s

estilos de lideranca na perspectiva dos autores ja revistos.

Segundo Chilardi & SpallaRossa ( 1991:105) e Alves (1996: 64), trés estilos de lideranca
caracterizam as organizacoes:
- Autoritario: a tomada de decisdo depende directamente do dirigente que a produz,
indicando também todas as fases de actuacdo, a subdivisdo das tarefas entre os com-
ponentes do grupo. Os niveis de participacdo na tomada de decisdo nao existem pra-

ticamente;

- Democrético: o processo de tomada de decisdo € do tipo participativo e desenvol-
ve-se atraves da discussao, depois do dirigente ter indicado objectivos e possiveis

estratégias para a sua consecucao;

- Laissez-faire: o processo que leva a tomada de decisdo ndo é estruturado, pelo que
€ muito ampla a liberdade deixada ao grupo no seu conjunto e aos membros em si.
Na prética, o lider exerce um controlo e uma influéncia escassos em relacdo ao

grupo e acaba por assumir uma funcdo de membro do grupo.

No entanto Alves (1996) acrescenta que os estilos acima descritos sdo orientados para as
pessoas e para as tarefas. Esta posi¢do que encontra eco, também, em Luck et al. (2009) ao

se referirem as dimensdes e elementos de lideranga, como sendo: o enfoque pedagdgico do
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gestor; a énfase nas relacbes humanas; a criacdo de ambiente positivo; as ac¢Oes voltadas
para as metas claras, realizaveis e relevantes; o acompanhamento continuo das actividades

escolares.

Ao considerar os estilos de lideranca propostos pelos autores mencionados, nos paragrafos
acima, depreende-se que o estilo mais adequado para as organizacgdes, incluindo as
escolares, € o democratico, pois favorece a cooperacdo, as relagcdes entre 0s membros e a
autonomia. Uma atitude democratica reforca a produtividade. Pelo contrario, uma lideranca
autoritaria faz crescer no seio da organizacdo a competitividade entre 0s membros e torna

mais dificil a relacdo, sobretudo quando esta ausente o chefe.

E este estilo de lideranga necessaria nas escolas secundarias e ou comunitarias, uma
lideranca do tipo democratico que favorega a interacgdo entre 0s membros; o envolvimento
de todos e a reparticdo das tarefas; organizacao racional das fases do trabalho e a utilizagao
das capacidades pessoais de cada interveniente de forma proactiva. Dai a necessidade de se
apostar no papel dum gestor que lidere colaborativamente.

2.4 O papel da gestéo escolar para uma lideranca colaborativa

No contexto escolar o papel da gestdo deve ser visto a partir da influéncia dos individuos, o
que se nota em determinadas areas da organizacdo. Importa, aqui, trazer o conceito de
gestdo na perspectiva de Barroso (1995) que concebe o termo ‘“gestdo” como uma
actividade pela qual uma organizacao realiza um conjunto de objectivos definidos, interna
ou externamente através da optimizacdo dos seus recursos humanos, materiais e

financeiros.

Ao se assumir a gestdo na oOptica deste autor (gestdo de recursos) que é feita por alguém,
sendo, por um gestor ou lider de determinada organizacdo, este (lider/gestor) devera
promover uma cultura colaborativa que passa pelo tipo de relacionamento que se estabelece
com os membros da organizacdo, com vista a produzir eficiéncia em todo o processo de

gestdo escolar.

Para o efeito, o gestor/lider escolar desempenha um papel preponderante pois ele é o

garante da motivacdo dos intervenientes; quem estabelece mecanismos de monitoria a nivel
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interno e externo, de modo que o desempenho do colectivo satisfaca a visdo e as metas
estabelecidas. Dai que se socorra das duas perspectivas teoricas da lideranca colaborativa
de Visscher (1999) ao apontar, por um lado, o relacionamento do gestor/lider e seu
colectivo - teoria de relacionamento, e por outro, a situagdo em que ambos se encontram

envolvidos (lider e seus subordinados) — teoria situacional.

As duas teorias apresentadas, por Visscher, julga-se serem complementares. Pois, por um
lado, todo o lider precisa de estabelecer relagdes empaticas com os seus subordinados, e por
outro, deve ser capaz de agir segundo as necessidades do momento, salvaguardando, porém
a ideia de que os seus subditos sdo também a chave de solucdo de todos os problemas da
organizacao escolar. E como afirma Libaneo (2008: 131) “ a gestdo participativa valoriza a
participacdo da comunidade escolar no processo de tomada de decisdo, aposta na

construgdo colectiva dos objectivos e das praticas escolares e na busca de consenso”

Tudo isto s6 é possivel quando os instrumentos de gestdo, assentes nas suas
especificidades, nomeadamente: humanas, materiais e financeiras, servirem de fundamento
e de orientacdo na operacionalizacdo da organizacdo de forma clara, por um lado, e se
existir vontade de mudanca de atitude por parte dos intervenientes, incluindo os
gestores/lideres escolares, por outro, os quais tém a funcéo principal de: coordenar e dirigir,
organizar, planear e avaliar. Funcdes estas que devem ser desempenhadas com o apoio do

seu colectivo.

Para sustentar as assungdes acima, importa trazer a contribuicdo de Luck et al. (2009:25)
que advogam que o papel da lideranca do gestor estd associado ao estabelecimento das
prioridades, a avaliacdo dos programas pedagdgicos, organizando e participando do
programa do desenvolvimento dos funcionarios, a criacdo e manutencdo de um clima

13

escolar positivo. Isso, “ inclui promover consenso quanto aos objectivos e métodos,

mantendo uma disciplina eficaz na escola e administrando disputas pessoais”.

Neste contexto, a gestdo educativa € uma mais valia para 0s principios gerais da gestao pois
abarca a democratizacdo do processo de construcdo social da escola. Por via deste processo
a partilha do poder é feita de forma colectiva, bem como a tomada de decisdo e a

compreensdo da dindmica relacional no seio da organizacéo.
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Carvalho & Diogo (1999:122) referem que a escola é um sistema social, composto por um
conjunto de actores (professores, alunos, pais, funcionarios), comportamentos e interacces
que ndo tém fronteiras nitidas e rigidas e que se misturam. Desta interaccdo, conforme
afirmam estes estudiosos, “ nasce uma interdependéncia que a modificacdo de uma das
partes afectara as demais. Dai a pertinéncia da inclusdo de todos os elementos que a

constituem no processo da sua construgao”.

Esta forma de compreender a dindmica da organizacdo como uma entidade viva pressupde
uma actuacdo particular da lideranga, isto é, o estilo de lideranca praticado no seio da
organizacdo devera implicar mudangas nas relacfes sociais experimentadas na escola. No
entanto, para que a gestdo escolar aposte pelo modelo organico, proprio das organizagdes
aprendentes, é imprescindivel uma actuacéo de forma colegial, permitindo a colaboracéo e
participacdo de todos na vida escolar. Pois s6 desta forma se pode falar na gestdo

democratica.

Luluva (2009), citando Aristételes (s/d) afirma que a democracia tem em vista 0s interesses
do colectivo. Assim, o conceito democracia admite diferentes interpretacdes, entre as quais

a de participagédo e colaboracdo.

No dominio da educacéo, a escala mundial desenvolve-se cada vez mais a consciéncia de
que os modelos de gestdo com caracter autoritario e centralizado estdo ultrapassados pois,
so levam ao fracasso, ao empobrecimento e a fragilidade das instituicdes. Esta nova forma
de entendimento é marcada por uma forte tendéncia a adopcao de concepcbes praticas do

tipo interactivo, participativo e colaborativa.

Na verdade, cabe aos gestores escolares e aos diferentes actores o papel crucial de
contribuir para a implementacdo das mudancas de indole participativo, ajudando a criar um
clima organizacional favoravel na comunidade. Conforme advertem Luck et al. (2009) é
importante a mudanca do enfoque de gestdo escolar para a superacdo do modelo
estatico/mecanicista para o0 modelo dindmico/organico ou emergente. S desta feita poder-
se-a falar duma cultura que favoreca a colaboracdo em vista ao aperfeicoamento das

instituicdes escolares, como a seguir se debate.
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2.5 A ligacdo entre a cultura colaborativa e o0 aperfeicoamento das escolas
a) O aperfeicoamento das escolas

Hopkins et al. (1994) citando Barth (1990), ao abordarem o aperfeicoamento das escolas
numa era de mudancas, colocam-se sob dois posicionamentos ndo menos relevantes para a
analise da cultura interna de determinada escola e a influéncia que esta tem para os
resultados educacionais almejados. Os autores defendem que alguns aspectos a serem
aperfeicoados no seio da escola sdo a sua cultura e a qualidade das relagdes interpessoais.
Um outro aspecto ainda defendido pelos autores é que determinada escola tem capacidade
para se aperfeicoar a si prépria, se as condi¢cGes forem as exigidas. No entanto, a maior
responsabilidade do meio envolvente € proporcionar tais condicdes em harmonia com 0s

que estdo dentro da escola.

Pode-se vislumbrar com estes argumentos, que a importancia da cultura colaborativa nas
escolas nao se limita apenas a criacdo de melhor ambiente de interaccdo professor/aluno,

13

mas também no que respeita a questdo “ até que ponto sdo criadas as condigdes,
modificadas e mantidas como estruturas no contexto real das escolas?” Esta cultura nao
surge por acaso, é fruto de negociacédo, geralmente intuitivo das condi¢des que asseguram o
trabalho do professor e do aluno no seio da escola. E, de acordo, ainda, com Hopkins et al.
(1994), a cultura colaborativa valoriza ambos os grupos. O que implica uma forte

interdependéncia, partilha de responsabilidades e um comprometimento colectivo.

A cultura colaborativa favorece ao professor, permitindo um desenvolvimento através de

apoio mutuo e negociacdo sobre os valores educacionais.

Ainda de acordo com Hopkins et al. (1994), a escola deve pautar pela abordagem multi-
nivel, segundo a qual ela ndo deve constituir uma ilha, pois estd inserida num sistema
educativo que precisa de fazer esforco no sentido de cooperar colaborativamente de acordo
com os proprios valores e o grau de qualidade desejados. Isso pressupde que os directores,
professores, funcionarios, pais e encarregados de educacdo, comunidade e autoridades
locais contribuam para a melhoria escolar. Para o efeito, ha que se estabelecer uma

interdependéncia no modelo de gestdo escolar entre top-down (de cima para baaixo) e
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bottom-up (de baixo para cima) e vise versa. N&o seja somente o top a ditar ordens, ha que

se cultivar atitude conjunta no seio da escola.

No caso vertente, nas escolas Comunitarias, pode-se considerar a ligagdo escola —
comunidade como uma forma colaborativa, pois este envolvimento favorece a interacgdo e
a possibilidade dos pais e/ou encarregados de educagédo colaborarem para a aprendizagem
dos seus educandos. Tudo isto passa por uma lideranca e planificagéo colaborativas.

b) Como ¢ vista a lideranca e planificacéo colaborativa?

Alguns estudos e pesquisas tém sido feitos para mostrar o valor da cultura colaborativa para
0 sucesso das organizacOes escolares. Ndo € menos verdade que a colaboracdo apresenta
também o seu lado menos bom, segundo argumentam Fullam e Hargreaves (2000) ao
afirmarem que a colaboracdo pode ser para incentivar aspectos bons ou maus ou, ainda,
para nada fazer. Mesmo assim, as pesquisas feitas demonstram que 0 sucesso das
organizagdes escolares esta associado a forte colaboracao. Cita-se, como exemplo, o estudo
de Little (1990), a favor da cultura colaborativa, citado por Hopkins et al. (1994). Este
estudo evidencia o trabalho conjunto o qual, na sua alocucdo, passa por uma forte
interdependéncia, pela responsabilidade partilhada para o aperfeicoamento colectivo e

pressupde, também, uma maior predisposicdo para cooperar na exigente tarefa de criticar.

Sabe-se porém que a planificacdo colaborativa é o nivel mais alto de interac¢édo, tendo em
vista a qualidade e a eficacia escolar. Este modelo garante o desenho de uma estrutura
colegial em que as responsabilidades sdo partilhadas por todos os membros, sem contudo
descurar-se a qualidade do lider. Para isso, a cultura escolar (accGes regulares
desenvolvidas em comum) estardo sempre sujeitas a mudancas para permitirem o alcance

dos objectivos educacionais e organizacionais apropriados no seio da escola.

A planificacdo colaborativa permite a organizacdo de equipas aprendentes para gerar
mudancas em direccdo a eficacia escolar que é definida, por Hopkins et al. (1994), como a

demonstracdo de correlacdes entre realizacdes e os resultados obtidos.

O bom éxito da planificacdo colaborativa é determinada, em grande parte, pela cultura

organizacional apropriada. Logo o papel do lider ser importante, como ja foi referido, pois
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um bom lider deve possuir um espirito de trabalho em equipa, ser seguro e flexivel ao

atribuir tarefas (um coordenador eficaz é aquele que age ou intervém no momento exacto).

O Conselho de Ministros, na resolugdo n° 7/2005 de 23 de Dezembro, aponta algumas

responsabilidades conferidas a um lider escolar, a saber:
(i) Dirigir a escola; (ii) Zelar pela implementacdo da politica, organizacdo da
direccédo, controlo da escola; (iii) Executar as decisdes das estruturas superiores de
direccdo da educacdo, do conselho da escola e dos 6rgdos locais do Estado do
territrio onde a escola se situa; (iv) Organizar e divulgar as leis e despachos e
outros documentos normativos de interesse da escola; (v) Assegurar a direccao
cientifica, técnica, pedagdgica dos planos de estudo e programas aprovados pelo
MEC e realizar actos administrativos que lhe foram atribuidos por lei. (vi) Dirigir,
em coordenacdo como o conselho de escola, o processo de elaboracdo, execucéo e
controlo dos planos de trabalho e garantir uma gestdo racional dos recursos
materiais e financeiros; (vii) Aplicar e fazer aplicar as normas e principios
metodologicos da gestdo dos recursos humanos e da politica de quadros, apresentar
as estruturas superiores, nos prazos definidos todos os dados necessarios para
informacdo, nomeadamente: planos, dados estatisticos, relatorios e demais
informac0es; (ix) Participar nas reunides de conselho de escola; (X) Promover o
desenvolvimento do ambiente democratico e participativo com a comunidade; (xi)
Garantir o bom funcionamento do colectivo de direccdo e (xii) Elaborar o programa

de desenvolvimento do equipamento da escola.

Analisando-se este opusculo, julga-se que as responsabilidades estdo nitidamente definidas,
cabendo as instituicbes escolares a sua implementacdo. Nota-se, porém, em alguns casos
uma deficiente gestdo aliado ao facto de alguns lideres e ou coordenadores carecerem de

capacidades de implementacéo e de um estilo de lideranca e coordenacédo apropriados.

Prosseguindo com a explicacdo, Hopkins et al. (1994) afirmam que os lideres das escolas
precisam de adoptar uma lideranca colaborativa e participativa o que permitird que as
escolas sejam aprendentes, privilegiando a interdependéncia e o trabalho de equipa, partilha
de responsabilidades e um comprometimento colectivo. Importa realcar, no entanto, e

corroborando com Luck et al. (2009) que adverte para ndo se relegar apenas a
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responsabilidade ao lider escolar, mas se ter em conta a motivacao, o animo e a satisfacéo
dos professores. Pois, 0 gestor e os professores trabalham juntos para melhorarem a
qualidade do ambiente, criando as condigdes necessarias para o ensino e a aprendizagem

mais eficazes.

De acordo com Hopkins et al. (1994), os autores que abordam temas inerentes a escolas
eficazes indicam a lideranga como um factor chave. Na verdade, um dos factores
importantes para 0 sucesso da actividade do gestor escolar é a qualidade do lider.
Certamente, que para 0s gestores pautarem por uma cultura colaborativa precisam de
possuir qualidades especificas para o cargo de gestdo. Logo, a prior, corroborando com
estes autores, a lideranca é algo qualitativo e por conseguinte ndo se resume num cargo
especifico, mas sim numa habilidade ou capacidade do lider escolar que sabe animar,

orientar e conduzir as pessoas em vista dos objectivos organizacionais.

Sobre as discussdes ja apresentadas relativamente as formas de lideranca e sua influéncia
no desenvolvimento organizacional, o papel da gestdo escolar para uma lideranca
colaborativa e a ligagdo entre a cultura colaborativa e o aperfeicoamento das escolas
permite constatar que a natureza do papel do lider dita os mecanismos de actuacéo face a
determinadas situacGes que afectam a organizacdo, a lideranca ndo é uma questéo do lider,
mas sim determinada pelos interesses do grupo e pelos seus objectivos. O lider ndo deve
trabalhar isoladamente, coopera com todos 0s intervenientes no processo, para 0 caso das
escolas, desde os professores, alunos, pais e encarregados de educacdo, comunidade e

outros envolvidos.

A investigadora concorda sim com o0s argumentos de autores discutidos relativamente ao
conceito de lideranca que é tido como chave para o aperfeicoamento das organizacdes
(escolas), sendo necessario, no entanto, reforcar o posicionamento de Visscher (1999) que
aponta a teoria de relacionamento como uma das componentes para uma lideranca
colaborativa. Pois se efectivamente faltar o relacionamento entre o lider e seus

colaboradores dificilmente se consegue fazer um trabalho de equipa.

Para o aperfeicoamento da qualidade do ensino ha que se apostar numa lideranca

colaborativa que passa pela participacdo de todos na tomada de decisdo, no seio das
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escolas. No entanto isto passa por um modelo de gestdo e estilo proprios os quais se
associam ao que Luck et al. (2009) apelidam por lideranca democratica e gestdo

colaborativa e participativa como a seguir se discute.

2.6 Gestdo colaborativa vs lideranca democrética na Escola Mogambicana

Em Mocgambique regista-se uma escassez sobre estudos respeitantes aos modelos de
organizacdo e gestdo escolar o que pode dever-se, em parte, a pouca disponibilidade em
bibliotecas de estudos similares feitos em forma de teses, dissertacdes ou outro tipo de
monografias. Porém, acredita-se que existem ganhos a partir da revisao da literatura e dos
pressupostos apresentados depois de revistos diversos autores.

Luluva (2009) desenvolveu uma pesquisa numa instituicdo de Ensino Secundaria Geral, em
Maputo, com o objectivo de analisar os niveis de participacdo e envolvimento do Conselho
de Escola na gestdo da referida escola. Para tal, considerou 25 elementos da amostra por
representatividade, no @mbito duma pesquisa qualitativa e tendo recorrido a entrevista e
observagdo como técnicas para recolha de dados para obter resposta a pergunta ““ como ¢
que o Conselho de Escola participa na gestao escolar” e “até que ponto o Conselho de
Escola ajuda na mitigacdo do problema de desempenho escolar.” Os resultados da referida
investigacdo sugerem que: (i) antes de se fortalecerem os principios de gestdo democréatica
na escola publica mocambicana, os Conselhos de Escola serdo considerados como meros
colaboradores da direccdo da escola nas questbes periféricas da vida da escola, quando
solicitados; (ii) a implementacdo da gestdo democratica na escola publica constitui um
desafio para o sistema educativo mocambicano e que ndo se deve tratar apenas de uma
determinacdo das instancias superiores, mas sim de uma vontade de gestores e actores
sociais em assumir, com responsabilidade e de forma participativa, a gestdo da escola; (iii)
na escola estudada, o Conselho de Escola ndo participa hem na tomada de decisdes para a
vida da escola e muito menos na sua execu¢do. As reunides do Conselho de Escola servem

apenas para legitimar as decisdes previamente tomadas pelo director da escola.

Este estudo mostra que a qualidade de gestdo, ou melhor, 0 modelo de gestdo adoptado na
escola, por generalizacdo, nas escolas secundarias e ou comunitarias identifica-se com o

estilo de lideranca autoritario, em que os actores envolvidos ndo participam na tomada de
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decisdo, evidenciando-se por isso um modelo tradicional em que a decisdo é tomada pelo

lider e os subordinados apenas executam.

Deste modo, com base nos pressupostos assumidos pelo estudo feito, permite constatar que
a nivel das escolas secundarias e ou comunitérias ha necessidade de se promover uma

cultura colaborativa e participativa na gestao da propria escola.

No tocante a gestdo organizacional importa referir que é caracteristico de cada instituicdo.
Por isso, entender a dindmica organizacional requer o entendimento do conceito das
relagcbes que encerram as relagdes sociais dos seus membros, pois, se entende que estas
(relacBes) sdo resultado de uma construgdo que advém das accbes dos intervenientes e
produzidas em conjunto.

Outro aspecto digno de realce é o facto dos Homens terem objectivos peculiares, isto se

revela muitas vezes na competéncia.

Quando se fala da gestdo organizacional, como afirmam Hopkins et al. (1994), refere-se a
atmosfera colectiva do ambiente que se estabelece entre os intervenientes com o objectivo
de estabelecer uma construcdo social com uma certa identidade cultural propria em que o
fundamental é fortalecer o sistema de vinculos no qual os intervenientes se sentem
comprometidos aos seus papéis na organizacdo. Dai que os envolvidos (os actores
escolares) devem serem 0s primeiros responsaveis em criar o clima organizacional que
favoreca, porque se trata de um complemento e de um principio supremo para se alcancar a
eficAcia, o desempenho, e a capacidade de responder as necessidades das escolas

comunitarias.

A teoria de relacionamento, de Visscher (1999), é um exemplo de que as pessoas no seio
das organizacGes precisam de se sentirem parte integrante, partilhando os ideais comuns,
embora cada um dos membros tenha as suas aspiracdes. De notar que as nossas escolas, em
geral adoptam um modelo que se assemelha ao mecanicista, proprio de organizacdes que se
identificam com o estilo autoritario. Este modelo de organizacao e gestdo nao favorece de
modo algum para o trabalho de equipa, centraliza a decisdo nos que detém o poder,

empobrecendo, desta feita o crescimento da organizacdo e vedando a iniciativas que
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poderiam reverter em favor da instituicdo. A esta forma de actuar poder-se-ia denominar

estilo de lideranca institucional ou organizacional.

O que se depreende da teoria relacional é que ela envolve a participacdo dos seus membros
na tomada de decisdo e nos assuntos inerentes a organizacdo ou instituicdo escolar. Como
conclusdo mais generalizada pode-se assumir que ndo existe no seio das instituicoes

comunitarias uma maneira mais proactiva de gestao.

Foi dito, em 2. 3 alinea d, que o estudo privilegia o estilo democrético, pois neste o
processo de tomada de decisdo é feito mediante a participacdo dos actores envolvidos,
possibilitando a intervencdo de todos por via da discussdao até se chegar a um consenso.
Porém a pratica prova haver deficiente gestdo ao se enveredar por um estilo autoritario o
qual choca com as expectativas dos utentes escolares. Os estilos de lideranca prevalecentes
nas escolas em estudo devem ser discutidos, tendo em conta 0 modelo de organizacéo e

gestéo particular a organizacéo.

Da revisdo literaria efectuada presume-se que cada estilo apresenta particularidades,
contudo, ha que se olhar para os estilos como ndo sendo acabados, mas que ganham
caracteristicas singulares em cada ambiente e situacdo, podendo moldar os ideias,

comportamentos, atitudes em cada organizacao/instituicdo de forma diferente.

Concluindo, quando se discute os modelos de organizacao e gestao escolar, tendo em conta
0s objectivos do presente estudo infere-se que no contexto real as escolas comunitarias
regem-se por modelos que ndo favorecem a colaboracdo e participacdo dos actores
escolares, por um lado e, por outro, os estilos vigentes parece que tendem para uma
lideranca autoritaria, vedando a participacdo dos utentes escolares na tomada de decisao.
Esta tendéncia tem uma implicacdo, uma vez que dificulta acolher as iniciativas dos
intervenientes (pais e/ou encarregados de educacdo, familia, professores e associacfes
afins) que directa ou indirectamente contribuem para que o0 processo de ensino —

aprendizagem seja eficiente e eficaz.

Mediante o exposto acima, Dias et al. (2002:187) evidencia a necessidade de se entender as

organizagdes escolares como representadoras de determinados modelos ao afirmarem que
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“entender a escola como organizagdo exige considera-la como um sistema holistico

interactivo e auto - regulado entre a escola, a familia e a comunidade (...)”.

Portanto, pode-se afirmar que a auséncia de modelos que privilegiem a interacgédo
colaborativa e participativa dos utentes das escolas comunitaria tem como percussao ao
nivel organizacional dos espacos e também é susceptivel a conflitos. Por isso, hd uma forte
necessidade de se apostar em mecanismos que visem a colaboracdo e participacao,
envolvendo a comunidade na vida escolar de forma mais activa, a partir da escola e ou a
partir da comunidade. Uma vez mais, importa ressaltar que da teoria ganha com vista a
satisfacdo dos objectivos do presente estudo evidenciam-se as contribuicfes teoricas de
Hopkins et al. (1994), ao afirmarem que se deve estabelecer uma interdependéncia entre o
top down e bottom up, e a contribuicdo de Visscher (1999), que destaca a teoria de
relacionamento/situacional, respectivamente. Estas teorias permitem a identificagdo dos
modelos de organizacdo e gestdo escolar. Sabe-se, porém que a forma como se regem as
instituicbes reflectem determinado modelo que estd associado ao estilo de lideranca

adoptado.

Os actores escolares para agirem de forma proactiva precisam de encontrar na escola uma
cultura organizacional que favoreca, isto é, 0 modelo organico que se relaciona com o estilo

democratico abre espaco para a participacdo e colaboracdo de todos na vida escolar.

2.7 Lic0es apreendidas

Em suma, as principais licdes retiradas da revisdo da literatura respeitantes as sec¢des 2.3 a
2.6 sdo:

(i) Para o processo de definicdo de uma estrutura organizacional propria da escola é
imprescindivel a criacdo de drgdos proprios de direccdo para o governo da escola, em
particular o lider/director da escola e seu adjunto e pessoal administrativo.

(i) Os tipos de lideres escolares e as correspondentes mudangas no comportamento do lider
demonstram como este é influenciado pelas caracteristicas e pela dindmica do meio
envolvente, por sua vez, o lider escolar influencia, também o meio que o rodeia. Esta é a

razdo pela qual o lider influencia os professores e os grupos da escola. Dai que os lideres
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devem promover uma cultura organizacional colaborativa que permita a todos os
colaboradores envolvidos buscarem e desenvolverem solugdes criativas para os problemas.
(iii) Duas perspectivas teoricas da lideranca colaborativa sdo consideradas importantes: o
relacionamento do lider e seu colectivo - teoria de relacionamento; a situacdo em que
ambos se encontram envolvidos (lider e seus subordinados) — teoria situacional.

(iv) A cultura colaborativa é fruto de negociacdo, geralmente intuitivo das condi¢des que
asseguram o trabalho do professor e do aluno no seio da escola. O que implica uma forte
interdependéncia, partilha de responsabilidades e um comprometimento colectivo por parte
dos intervenientes.

(v) A cultura organizacional é entendida a partir das relaces que se estabelecem entre os
membros da organizagéo.

(vi) Os estilos de lideranca ndo sdo acabados e tém caracteristicas singulares de acordo com

cada contexto.
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CAPITULO 3
METODOLOGIA

O presente capitulo apresenta a metodologia do estudo. O mesmo é composto pelas
seccOes 3.1 a 3.7 que abordam as opgfes metodoldgicas tomadas, a populacdo e amostra,
0 processo de recolha de dados, os instrumentos de recolha de dados, a validade e a
fiabilidade, o tratamento dos dados, as limitacdes do estudo e os resultados esperados

e, por fim, as questbes éticas, respectivamente.

3.1 Opgdes metodologicas

A metodologia é a explicitagdo minuciosa, rigorosa e exacta de toda a actividade a
desenvolver no trabalho de pesquisa. Esta sec¢do apresenta, entre outros aspectos, a
abordagem metodoldgica, o tipo de pesquisa e 0s instrumentos de recolha de dados a serem
empregues. A este respeito, Richadson et al. (1999: 22) afirmam que a metodologia “¢ um
conjunto de procedimentos e regras utilizados por determinado método”. Sabe-se, pois, que
a pesquisa € uma actividade voltada para a solucéo de problemas, possibilitando resultados
mais confiaveis, caso seja conduzida, usando-se conceitos, metodos, técnicas e
procedimentos cientificos bem definidos. Quanto ao tipo, as pesquisas podem ser

exploratdrias, descritivas ou explicativas (Gil, 2007 e Richardson et al., 1999).

Para o presente estudo adoptou-se a pesquisa do tipo exploratério que, segundo Gil (2007),
tem por objectivo proporcionar uma visdo geral, de tipo aproximativo, a respeito de
determinado facto. De acordo com Cervo & Bervian (2002), os estudos exploratérios
centram-se na busca de informac@es sobre determinado fendmeno e é precisamente este o
objectivo deste estudo discutir a percepcdo que os alunos, professores e pais e/ou
encarregados de educacdo tém em relagdo aos modelos de organizacdo escolar vigentes no
seio das escolas comunitarias e porque geralmente as pesquisas requerem um planeamento
mais rigoroso de recolha de dados e 0 uso de técnicas padronizadas elas sdo associadas a

uma determinada estratégia.
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O método de pesquisa quantitativo possibilita quantificar opinides, atitudes e
comportamentos de determinada populacdo ou fendmeno, demonstrando, desta maneira,
uma grande preocupagdo com a mensuracdo, através do emprego de técnicas estatisticas.
Se, por um lado, a pesquisa qualitativa caracteriza-se fundamentalmente do ponto de vista
dos dados que ele representa, pelo emprego, de uma estatistica simples, elementar, por
outro, considera-se existir uma forte relagdo entre 0 mundo objectivo e subjectivo do
sujeito que ndo podem ser traduzidos a numeros. Segundo Richardson et al. (1999), neste
tipo de pesquisa, os dados ndo sdo analisados com recurso ao uso de técnicas estatisticas
por a mensuracao e a enumera¢do ndo constituirem o foco deste tipo de pesquisa. Hubner
(1998), ao elucidar a respeito dos dois métodos (qualitativo e quantitativo), afirma que o
que define uma pesquisa como sendo qualitativa ou quantitativa ndo € o método de recolha,

mas a forma de tratamento dos dados.

Portanto, para a realizacdo desta pesquisa foram empregues 0os métodos quantitativo e
qualitativo. No entanto, o uso predominante do método qualitativo se deveu ao facto de
constituir a forma adequada para entender a natureza de um fendémeno social. Tendo em
conta a natureza do estudo nomeadamente a discussdo dos modelos de organizagédo e
gestdo, o uso do método qualitativo permitiu a discussdo das percepcdes dos actores sobre
os estilos de lideranca prevalecentes bem como dos principais modelos que regem a gestao
no seio das escolas, com recurso a descricdo e explicitacdo da realidade concreta e vigente
nas escolas. Assim, no metodo qualitativo, o estudo empregou a estratégia de analise
documental e a analise das percepcbes dos actores escolares. Sabe-se, no entanto, que a
pesquisa qualitativa apresenta algumas tipologias homeadamente a investigacdo accgdo, a
investigacdo etnogréafica, o estudo de caso, entre outras. Nesta pesquisa se priorizou o

estudo de caso.

A opcdo pelo método quantitativo visou, com o recurso a procedimentos quantitativos, de
modo a quantificar os dados recolhidos, trata-los estatisticamente a partir do programa
estatistico Excel e/ou SPSS, e na interpretacdo e apresentacdo dos resultados do estudo.
Este método também foi usado inicialmente no emprego de técnicas de recolha de
interpretacdo em massa (0 questionario) de modo a abranger o maior nimero possivel de

respondentes. Alids, o método qualitativo também foi usado no emprego da entrevista,
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como técnica de recolha de informacao qualitativa. Ambas o questionario e a entrevista sao

detalhadamente discutidas na secgéo 3.3 desta dissertacao.

3.2 Populacéo e amostra

Gil (1999) define populagdo como o conjunto de todos os objectos ou elementos sob
consideracdo e amostra como uma por¢do de uma populacdo geralmente aceite como
representativa desta populacdo. Segundo Ribeiro (1999), duas estratégias podem ser
adoptadas quando se pretende recolher informagdes acerca de uma populagdo ou universo,
nomeadamente: (a) recolher informacdes de toda a populacéo ou (b) recolher informacao de
uma amostra representativa dessa populagdo. Assim, na presente pesquisa, recorreu-se ao
uso da segunda estratégia, onde se procurou seleccionar uma amostra da populacdo
estudada que, segundo Kerlinger (1980:90) “¢ uma porcao de uma populagdo geralmente

aceite como representativa desta populagdo™.

A forma comum de gestéo e lideranca destas duas escolas, baseada em politicas ministeriais
e ambas ignorando as percepcdes dos outros actores, permite que se considere 0S seus
sujeitos como parte de um universo mais ou menos comum. Assim, constituiu universo
desta populacdo um total de 2.758 sujeitos dentre professores, alunos e directores das duas
escolas. Porém, porque estes actores tém, na pratica, um estatuto diferente, a seleccdo da
amostra para este estudo obedeceu a técnica de estratificacdo. Esta técnica usa a informacéo
a prior para dividir a populacdo alvo em subgrupos internamente homogéneos, onde cada
subgrupo (estrato) é seleccionado por amostragem aleatdria simples. Deste modo, foram
escolhidos, para a Escola Comunitaria Mary Wilson, 15 professores, 25 alunos e 1 director
de escola de um total de 812 sujeitos. Para a Santo Antonio da Malhangalene a amostra foi
constituida também por 15 professores, 25 alunos e 1 director de escola de um total de
1.946 sujeitos.

Os professores de ambas escolas foram seleccionados aleatoriamente da lista dos
professores existentes em cada escola. Os alunos foram igualmente seleccionados
aleatoriamente, tendo sido cinco em cada uma das cinco turmas também seleccionadas
aleatoriamente das turmas existentes (16 na Mary Wilson e 24 na Santo Antonio da

Malhangalene).
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No que diz respeito aos pais e/ou encarregados de educacgéo estes foram seleccionados com
base no critério de acessibilidade, sendo 10 em cada uma das duas escolas. Este & um
critério (acessibilidade) ndo probabilistico em que o investigador selecciona membros da
populacdo mais acessiveis. Devido a dificuldade de encontrar os pais e/ou encarregados de
educacdo, usou-se esta técnica em que se seleccionaram os elementos a que se tinha acesso,
acreditando-se que estes pudessem, de alguma forma, representar o universo (Hill & Hill,
2002). O uso deste tipo de amostragem ndo permite que sejam feitas quaisquer analises

estatisticas.

O recurso a amostragem (no rol de tantas escolas secundérias existentes) deveu-se ao facto
de ser uma estratégia que, por um lado, é adequada para uma pesquisa em Ciéncias Sociais
e comportamentais (dmbito em que se enquadra a presente pesquisa) e, por outro, permitiu
ao investigador reduzir os custos e recolher dados em curto espaco de tempo. De facto, de
acordo com Ribeiro (1999: 53), “o recurso as técnicas de amostragem, possibilita melhores
estimativas da populacdo do que os censos, sobretudo porque se podem controlar melhor
certos tipos de erros”.

A tabela 3.1 resume os detalhes da amostra.

Tabela 3.1: Detalhes da amostra

Actores Pais/encarregados | Professores | Alunos Directores Total
de educacéo de escola
Escolas
ECMW 10 15 25 1 51
ECSAM 10 15 25 1 51
Total 20 30 50 2 102

ECMW = Escola Comunitaria Mary Wilson; ECSAM= Escola Comunitéria Santo Anténio da Malhangalene

Nesta tabela se indicam os elementos da amostra considerados nas duas escolas,
nomeadamente a Escola Comunitaria Mary Wilson e a Escola Comunitaria Santo Anténio

da Malhangalene de acordo com os seus diferentes estratos. Como se pode notar, procurou-
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se 0 maximo de representatividade nas duas escolas sobretudo na selec¢éo dos professores,

pois do total dos 90 professores das duas escolas foram seleccionados 30, correspondentes a

55,5 % e 44,5 % dos 50 e 40 professores da Santo Antonio da Malhangalene e da Mary

Wilson, respectivamente.

3.2.1 Caracterizagdo da amostra

Como referido na seccdo anterior, sdo 20 os pais e/ou encarregados de educacdo que

fizeram parte da amostra dentre eles 7 do sexo feminino e 13 do sexo masculino,

seleccionados nas duas escolas, sendo 10 em cada escola. Tém uma média de idade de 41

anos.

Dos 30 professores seleccionados 10 sdo do sexo feminino e 20 do sexo masculino. Destes

14 tém menos de 5 anos de experiéncia na area da educacdo, 13 com mais de 10 anos de

experiéncia como professores e destes, 6 tém mais de 20 anos de docéncia. Dos 50 alunos

seleccionados 33 sdo do sexo feminino e 17 do sexo masculino. Estes frequentam desde a

82 até 122 classes, conforme se pode ver dos gréaficos 3.1, 3.2 e 3.3 abaixo.
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A apresentacéo, neste local, da caracterizagdo da amostra deve-se entre outros aspectos, ao
facto de ser importante para a percepgdo das suas opinides acerca dos modelos de

organizagéo e gestéo das escolas.

Seleccionada e caracterizada a populagéo e a respectiva amostra, na subseccdo seguinte

apresentam-se os dados e instrumentos de pesquisa utilizados.

3.3 Dados e instrumentos de pesquisa

Tratando-se de um estudo que visou recolher dados relacionados com a percepcdo dos
actores escolares sobre os modelos de gestdo e lideranca escolar e devido a natureza
qualitativa e quantitativa do estudo foram privilegiados os seguintes dados:

(1) Opinides dos actores (alunos, professores e pais e/ou encarregados de educacédo) sobre a
relacdo entre a direccdo e os professores, a direccdo e os alunos, e o professor e os alunos;
(ii) Opinibes dos pais e/ou encarregados de educacdo, dos professores e dos alunos a
respeito do trabalho de equipa e de colaboracdo entre professores/alunos;

(iii) Percepgdes dos pais e/ou encarregados de educacdo, professores e alunos sobre 0s
estilos de lideranca prevalecentes nas escolas comunitarias;

(iv) Sugestdes dos pais e/ou encarregados de educacao, professores e alunos para fortalecer

a participacdo de todos na tomada de decisdo e para uma lideranca colaborativa.

Tal como foi referido na seccdo 3.2 um dos instrumentos de pesquisa usado para a recolha
de dados junto a amostra dos alunos, professores e pais e/ou encarregados de educacgédo
consistiu num questionario de auto preenchimento e com cardcter anénimo. O outro

instrumento foi o guido de entrevista aplicado aos dois directores de escola.

De acordo com Carmo & Ferreira (2001), o questionario é considerado uma das técnicas de
recolha de dados para a pesquisa exploratéria. Para esta pesquisa foram formuladas
questdes de mualtipla escolha, na sua maioria para professores, alunos e pais e/ou
encarregados de educacdo. A utilizacdo deste tipo de perguntas permitiu a uniformizacéo
das respostas e facilitou a busca das respostas, ndo cansando o respondente, por um lado, e

por outro, os resultados foram compilados e interpretados facilmente. Procurou-se saber
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dos professores o tipo de relacdo que se estabelece entre a direccdo da escola e o corpo
docente, o discente, entre a escola e a comunidade e os mecanismos de gestéo prevalecentes

no seio da escola.

Colocaram-se somente perguntas abertas para os directores das escolas. A razdo disto é
porque estas permitem afirmacgdes que levam o entrevistado a responder com frases ou
oracOes mais elaboradas, oferecendo como vantagem a possibilidade de responder com
maior liberdade, o que ajudou a pesquisadora a obter mais informacfes a respeito do

assunto em pesquisa.

3.3.1 Caracterizagdo dos instrumentos

Um dos passos para se proceder a recolha de dados € a selec¢do dos instrumentos. Importa
caracterizar de forma detalhada, nesta subsec¢do, 0s instrumentos usados no processo de
recolha de dados. Faz-se necessario a sua apresentacdo para se perceber a opinido dos

actores escolares relativamente aos modelos de organizagao e gestdo escolar.

a) Questionario (apéndices 2, 3, e 4)

O questionario consistiu de duas categorias de perguntas: as perguntas de escolha maltipla
e as abertas. As perguntas de escolha multipla constituidas de 3 partes (A, B, C): a parte
A estava relacionada com os dados pessoais por forma a caracterizar o perfil dos inquiridos;
a parte B era constituida por 6 perguntas, na sua maioria fechadas e uma aberta em que se
procura saber a respeito do relacionamento que se estabelece entre os intervenientes, uma
pergunta, visando a percepcdo a respeito da colaboracdo entre a comunidade e a escola. A
parte C, com 7 perguntas fechadas e abertas, procurava saber dos inquiridos os estilos de
lideranca nas escolas comunitarias. Para tal, usou-se a escala de Likert (de 1-5) onde 1

significava péssimo e 5 dptima.

Com os resultados das duas ultimas partes (B e C) do questionario, a pesquisadora
pretendia concentrar-se nas trés perguntas de pesquisa, nomeadamente: (1) Até que ponto
0s modelos de organizacao e gestdo escolar prevalecentes nas escolas concorrem para uma
lideranca colaborativa e participativa? (2) Em que medida o0s estilos de lideranca

prevalecentes no seio da escola respondem aos anseios da comunidade escolar e dos

46



intervenientes? E (3) Tendo em conta as respostas as perguntas 1 e 2, que sugestdes devem

ser consideradas para uma lideranca colaborativa no seio das organizagdes escolares?

b) Entrevista para directores de escola (apéndice 1)

Na entrevista tratou-se da apresentagdo de perguntas oralmente, para obter dos directores de
escola informacGes mais detalhadas. Esta seguiu um roteiro previamente estabelecido, uma
estrutura flexivel que garantiu a liberdade do respondente de falar sobre o que é de central

importancia.

De acordo com Barro & Lehfel (2000), a entrevista € uma técnica que permite 0
relacionamento estrito entre o entrevistado e o entrevistador. Segundo a forma de
operacionalizacdo, as entrevistas sdo classificadas em estruturadas (quando possuem as
questdes previamente formuladas) e nédo estruturadas (quando o entrevistador busca,

atraves da conversacgdo, os aspectos mais relevantes de um dado fendmeno).

Optou-se, no presente estudo, por uma entrevista semi-estruturada, por esta permitir que o
entrevistado estruture o seu ponto de vista em torno do objecto de pesquisa e por permitir,
ainda, o aprofundamento de questdes pouco explicitos. Portanto procurou-se saber, entre
outros aspectos: as estratégias adoptadas para a organizacdo da escola; o envolvimento da
comunidade, que mecanismos a tomar para o fortalecimento da participacdo e colaboracao

de todos na tomada de decisdo...

Assim, todos os tdpicos considerados cruciais para o estudo foram abordados, de forma a
triangular a informacéo obtida dos inquiridos no questionario e clarificar dados que ficaram
em aberto aquando da administracdo do questionario de perguntas fechadas feita aos

professores, alunos e pais e/ou encarregados de educacao.

3.4 Validade e fiabilidade

Nesta subseccdo discute-se a validade e fiabilidade dos instrumentos da pesquisa que se
levou a cabo, tomando como ponto de partida as definicGes de conceitos. A fiabilidade esta
ligada a precisdo e exactiddo. Esta deve assegurar a consisténcia dos instrumentos e sobre

varios grupos de respondentes ao longo do tempo (Cohen et al., 2003).
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A validade dos instrumentos € definida pelos mesmos autores em termos de honestidade,
profundidade, o grau de objectividade, por um lado, e por outro, € expressa em termos de
recolha de dados apropriados e o tratamento estatistico adequado dos dados. E para
garantir a qualidade dos instrumentos foi feito pré-teste a um grupo de catorze respondentes
da populacéo alvo, nomeadamente alunos, professores, pais/encarregados de educagao e um
director de escola, para a verificacdo das possiveis ambiguidades na construcdo dos
enunciados submetidos aos respondentes. Foram submetidos, também, aos especialistas da
area (supervisor e co-supervisor) para se colher as suas sensibilidades. Isto ajudou a obter

novas informacdes, corrigir falhas, rever e formular o que foi necessario.

Os cuidados acima referidos, revelaram a preocupacdo da pesquisadora em fornecer, nesta
pesquisa, informacdes validas, precisas e fiaveis, tal como o afirmam Lakatos & Marconi
(2001: 245) “o objectivo, para quem escreve para 0s outros, € dar informagdes precisas e
sérias, de modo simples, directo, objectivo e bem definido”.

Apresentados a validade e fiabilidade, abordam-se a seguir aspectos relacionados com a

analise dos dados.

3.5 Tratamento dos dados

Apos a recolha de dados, o material foi organizado e categorizado, numa primeira fase.
Esta etapa foi coadjuvada pelo uso de técnicas combinadas (qualitativas e quantitativas). O
recurso a programas informaticos Excel e SPSS possibilitou a exploracdo de diferentes
documentos como é o caso do questionario, tabelas e graficos importados de programas de
analise de dados quantitativos. Para a sustentacdo desta ideia, Lakatos e Marconi (2001:
231) afirmam que “os dados serdo apresentados de acordo com sua andlise estatistica,
incorporando no texto apenas as tabelas, os quadros, os graficos e outras ilustracdes

estritamente necessarios a compreensao do desenrolar do raciocinio”.

Depois de terem sido criadas as categorias e feitos o0s cruzamentos de cddigos
anteriormente criados, com recurso ao programa estatistico SPSS (versdo 13.0), foram
armazenados os dados resultantes das notas e das ideias recolhidas. Tal como afirmam
Richardson et al. (1999: 239), “a maioria dos procedimentos de analise do contetdo inclui a

categorizacao, pois facilita a analise da informacao”. O tipo de tratamento estatistico
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utilizado para a analise dos dados cingiu-se na estatistica descritiva. E para a descri¢do da
percepcao dos actores escolares (alunos, professores e pai e/ou encarregados de educacéo),
sobre os modelos de organizacdo e gestdo escolar recorreu-se ao uso de tabelas simples,
para além de graficos, conforme indicado no capitulo 4.

Para o efeito, criou-se um banco de dados para as informagdes obtidas a partir do inquérito

por questionario aos alunos, professores e pais e/ou encarregados de educacao.

Terminada a fase de organizacdo, categorizacdo e classificagdo dos materiais recolhidos
fez-se a analise e interpretacdo, procurando-se explicar a motivacdo da presente pesquisa.
Depois desta analise e respectiva interpretacdo procedeu-se a afericdo dos resultados.

Para facilitar a analise, as questdes foram agrupadas em torno de dois eixos: (i) Os modelos
de organizacdo e gestdo escolar presentes nas escolas; (ii) Os estilos de lideranca

prevalecentes no seio da organizacao interna da escola.

No entanto, sabe-se que toda a pesquisa € susceptivel de limitagdes. A seguir discute-se as

limitacGes do estudo e os resultados esperados.

3.6 Limitacbes do estudo e resultados obtidos

Na presente pesquisa e ao longo do processo enfrentaram-se dificuldades de ordem técnica,
a saber:

(i) Indisponibilidade por parte dos informantes para responder as perguntas, alegando falta
de conhecimento ou de tempo: razdo por que algumas questdes ficaram sem resposta.

(i) Alguns inquiridos devolveram os enunciados com ligeiro atraso.

(iii) Relutancia, por parte de alguns elementos da amostra, no fornecimento da informagcéo,
quer por indisponibilidade de tempo, quer por falta de vontade de colaborar.

(iv) Dificuldade de acesso a informacédo relevante, em Lingua Portuguesa, visto que a
maior parte da bibliografia disponivel existe na lingua Inglesa; Isto acabou por empobrecer
de alguma forma os resultados do estudo.

(vi) LimitacGes dos procedimentos na selec¢do da amostra devido ao recurso a técnica de
acessibilidade para os pais e/ou encarregados de educacdo. As opinifes destes podem nao

ser representativas.
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Para a minimizacdo de algumas destas dificuldades foi feita a exibigéo das credenciais de
autorizacdo, explicando o objectivo e a natureza da pesquisa, recolheu-se informacéo,
agrupando alguns sujeitos de pesquisa no mesmo espaco (o caso dos alunos), e uma
negociacao e explicitacdo prévias dos objectivos do estudo.

Apesar destas limitacdes e tendo em base o0 que acima foi descrito, no fim da pesquisa
conseguiu-se resultados tais como:

- Identificados os modelos de organizacgdo, de gestdo escolar usadas no seio da escola em
ordem a uma lideranca colaborativa;

- Identificados os estios de lideranca prevalecentes nas escolas do Ensino Secundéario Geral.

- Apresentadas propostas para o aperfeicoamento da lideranca colaborativa nas escolas.

3.7 Questoes éticas
Toda a pesquisa deve ser conduzida de forma transparente e sem pbr em causa a
integridade dos respondentes ou de outras pessoas envolvidas. Para o presente estudo

teve-se em conta a participacéo voluntaria, entre outros aspectos.

Antes de se iniciar a presente pesquisa fez-se um pedido de credenciais a Direc¢do da
Faculdade de Educagdo da Universidade Eduardo Mondlane, pedindo permissdo para a
realizacdo do trabalho nas escolas j& mencionadas. Obtidas as credenciais, (ver anexo 2 e
3), foram entregues as instituicGes, procedeu-se a negocia¢do com uma parte da populagédo
nomeadamente com a direccdo da escola, professores e alunos, através da realizacdo de
visitas as escolas com vista a familiarizacdo com os membros do corpo directivo, bem
como com a populacdo alvo. No acto da realizagdo do questionario foi observado o
principio ético (deontologia), guardando-se sigilo por parte da pesquisadora e pediu-se
liberdade aos respondentes relativamente as questdes que foram colocadas. Para o efeito,
explicou-se aos respondentes sobre os resultados que se esperava obter com a realizacdo
dos inquéritos, a duracdo da pesquisa e a importancia do estudo que se pretendia levar a

cabo.

Para garantir a confidencialidade dos dados, os questionarios foram andénimos,
simplesmente identificados por codigos apds o seu preenchimento conforme o grupo ao

qual pertencem. As entrevistas foram confirmadas junto dos informantes, dando
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possibilidade para alguma correc¢do, embora ndo permita protec¢do na integra, uma vez

que 0s Unicos entrevistados foram os dois gestores das escolas em estudo.

O capitulo 4 que se segue apresenta e discute os resultados do estudo.
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CAPITULO 4
APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo apresenta e discute os resultados da pesquisa. Esta dividido em duas
seccOes: a primeira apresenta dados relativos as instituicbes alvo deste estudo e a segunda
apresenta e discute os resultados obtidos. O contexto geral sobre as Escolas Comunitarias
Mary Wilson e Santo Antonio da Malhangalene foi apresentado na sec¢do 2.1. Nao
obstante, informacdes adicionais relevantes se fazem presentes neste capitulo para apoiar

o leitor na compreensao dos resultados de pesquisa.

4.1 Funcionamento das escolas do estudo

Como ja se mencionou, participaram deste estudo 50 alunos, sendo 25 da Escola
Comunitaria Mary Wilson e 25 da Santo Antonio da Malhangalene. O corpo docente nas
duas escolas perfaz um total de 90 professores dos quais alguns assumem o cargo de

delegados de disciplina e outros directores de turma que assistem a 2.666 alunos.

Em termos de género, as escolas contam com 1.574 alunas de sexo feminino, o que
equivale a 59,1% contra 40,9 % do sexo masculino. A composicdo do corpo docente no

que se refere ao género, 64 sdo do sexo masculino e 26 do sexo feminino.

O Sistema Educativo caracteriza-se como um conjunto de estruturas, meios e accdes
diversificados através dos quais se realiza o processo permanente de formacéo. E objectivo
Unico destas escolas, de acordo com o regulamento interno, formar membros da
comunidade que garantam uma sociedade mo¢ambicana desenvolvida e civilizada, humana
e espiritualmente, respeitadora dos valores civicos, morais e sociais, conhecedora dos seus

deveres e direitos, dos limites da liberdade individual e colectiva.
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Para que este objectivo seja cabalmente alcancado pela comunidade escolar tem se
obedecido um instrumento comum que é o regulamento, por forma a assegurar a aplicacéo

das normas do Ministério da Educagéo.

4.2 Percepgdes dos informantes sobre os modelos de gestéao escolar
Para iniciar a discuss@o dos resultados importa caracterizar, primeiro, a amostra da qual
provém a analise dos questionarios e entrevistas efectuados, instrumentos estes ja

mencionados e discutidos na seccdo 3.3 do capitulo 3.

4.2.1 Categorias de anélise

Os resultados apurados foram organizados em duas categorias de analise:

e A primeira categoria faz mencéo as respostas dos respondentes sobre os modelos de
organizacdo e gestdo escolar bem como as sugestbes para uma relacdo mais
frutifera.

e A segunda categoria refere-se a opinido a respeito dos estilos de lideranga nas
escolas comunitérias. Para tal, foram considerados os estilos democratico,
autoritario e laisse-faire.

Portanto, as respostas dadas foram organizadas em duas categorias de analise e sdo aqui
sumarizadas. Importa referir que a primeira categoria de analise é subdividida em duas
partes: uma das perguntas fechadas e outra das perguntas abertas. As perguntas fechadas
foram analisadas recorrendo-se a escala de Likert de 1-5, expressando niveis diferentes de
opinido dos respondentes e que corresponde a: 1= Péssima, 2= Mediocre, 3= Razoavel, 4=
Boa e 5= Optima. As perguntas abertas, foram analisadas, obedecendo-se a similaridade

das respostas e agrupadas conforme o teor das respectivas opinides.

4.2.2 Percepcao sobre os modelos de organizacgédo e gestdo
Para a apresentacdo das percepcBes sobre os modelos de organizacdo e gestdo dos trés
grupos de respondentes, primeiro se apresenta as percepces dos pais e/ou encarregados de

educacdo, seguiu-se as dos professores e por fim as dos alunos, respectivamente.
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a) Dos pais e/ou encarregados de educacao

O questionario dirigido aos pais e/ou encarregados de educacdo em relacdo aos modelos de
organizacgdo escolar foi repartido em seis perguntas das quais uma era totalmente aberta e
cinco, fechadas. A primeira é sobre a relacdo direccdo e professores. Nesta, 10 pais e/ou
encarregados de educacao afirmaram que a relacdo é razoavel e os outros 10 sdo da opinido
que a relacdo é boa. Os dados mostram que a percentagem € a mesma entre 0S que
consideram haver uma relagdo razoavel e boa.

A segunda questdo tem a ver com a relacdo entre a direcgdo da escola e os alunos. A
opinido de 8 pais e/ou encarregados de educacdo revela que a relacdo é razoavel, 10 diz ser
boa e apenas 2 é que afirmam que é Optima. Relativamente a questdo 3, sobre a relacdo
professores e alunos, 12 pais e/ou encarregados de educacdo afirmam que a relacdo é
razoavel, 6 sdo de opinido que a relagdo é boa e 2 pais e/ou encarregados de educacao
afirmam ser dptima.

Relativamente a questdo quatro sobre se o tipo de relagdo que se estabelece favorece ou ndo
um trabalho de equipa e de colaboracdo entre professores e alunos no seio da escola, 10
responderam que o tipo de relacdo favorece pouco, 8 afirmam que o tipo de relacéo
favorece muito e apenas 1 diz que o tipo de relacdo favorece bastante, 1 pai e/ou
encarregado de educacao ndo respondeu. Em torno da questéo cinco (avaliagdo do tipo de
colaboracéo entre a comunidade e a escola) 4 pais e/ou encarregados de educacdo afirmam
que a relacdo é mediocre; 9 dizem ser razoavel, 5 é que afirmam ser boa e apenas 2 é que

consideram a relacéo 6ptima ( veja-se a tabela 4.1).

A tabela 4.1 apresenta as diferentes percepcdes dos pais e/ou encarregados de educagédo

relativamente as cinco questdes abertas, ja analisadas no paragrafo acima.
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Tabela 4.1: Respostas dos pais/encarregados de educacéo em relagéo aos modelos

N° Questdes colocadas N° Sexo % dos respondentes
de |F M |1 2 |3 4 5
pais
1 A relacdo direccdo da escola e professores |20 |7 |13 50 |50
2 A relacdo entre direccdo da escola e 20 |7 |13 40 |50 |10
alunos i i
3 A relacdo professores/alunos 20 |7 |13 |- - |60 |30 |10
4 Trabalho de equipa e de colaboragéo 20 |7 |13 |- - |50 |40 |5
5 Relacéo entre comunidade (pais e/ou 20 |7 |13 |- 20 145 |25 |10
encarregados de educacdo) e a escola

Legenda: 1=Péssima/nada favorece; 2=Mediocre/favorece muito pouco; 3=Razoavel/favorece pouco;

4=Boa/favorece muito e 5=Optima/favorece bastante

Conforme se vé na tabela 4.2, a sexta questdo que pedia sugestdes para que a relacao seja

mais frutifera, 2 pais e/ou encarregados de educacdo ndo responderam, 5 sugerem que haja

motivacao e estimulo enquanto 13 opinaram que houvesse mais coordenagao, cooperacao e

participacao.

Tabela 4.2: Sugestdes dos pais e/ou encarregados de educacéo para uma relacédo forte

N° de Sexo % dos respondentes
Questdes colocadas pais F M
1 2 3
Sugestdes para uma relacdo | 20 7 13 10 25 65
forte

Legenda:1= Sem resposta; 2= Motivagao/estimulo; 3= Cooperagao/participacéo e coordenagio
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Como se pode depreender, as respostas sobre a relacdo que se estabelece entre a direccéo da
escola e professores, alunos e encarregados de educagdo ndo atingem os patamares que se
desejam pois os dados recolhidos junto dos inquiridos tendem para razoavel, boa e um
namero insignificante é que considera que as relacBes sdo dptimas. Provavelmente estas
respostas tenham a ver com o tipo de organizacdo e gestdo prevalecente nestas escolas,
motivo pelo qual os encarregados de educacdo tiveram dificuldades em responder sobre a
quest&o relacionada com o trabalho de equipa e de colaboragéo, por um lado, e por outro,
0s pais/encarregados de educacdo ndo assumem a responsabilidade de pertenca a escola
uma vez que se distanciam da vida escolar e por conseguinte consideram o tipo de relagéo

sendo mediocre.

Ao analisar-se estas respostas dos pais e/ou encarregados de educagdo importa comecar
por nos socorrer da opinido de Luck et al. (2009), segundo a qual a gestdo democratica é
aquela em que os seus participantes estdo colectivamente organizados e comprometidos
com a educagdo de qualidade para todos. Neste ambito, os pais e/ou encarregados de
educacdo envolvidos neste estudo precisam de se envolver mais nas actividades escolares.
Um aspecto que ndo ocorre plenamente nestas escolas conforme os resultados. No entanto,
e como afirma Teixeira (1995), a direccdo da escola devera ajudar no projecto de uma
organizacdo capaz de estimular as pessoas a cooperarem na realizagdo dos objectivos e

metas no seio da organizacdo escolar.

b) Dos professores

As mesmas perguntas sobre 0s modelos de organizacdo e gestdo foram colocadas aos 30
professores. Relativamente a primeira questao, 2 professores afirmam ser péssima, outros 2
também avaliam a relacdo como mediocre, 11 dizem ser razoavel, 13 consideram boa e

apenas 2 € que concebem a relagdo como Optima.

Em torno da questéo 2 (relacdo entre direccdo da escola e alunos) é avaliada por 1 professor
como péssima, 3 consideram-na mediocre e 8 avaliam a relacdo como razoavel. Porém,
mais de metade de professores (17 professores) considera haver uma boa relacéo e apenas 1

é que considera gque a relacdo entre a direc¢do e os alunos € optima.
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No respeitante a questdo 3 (relacdo professores/alunos), 9 professores acham que a rela¢éo
é razoavel, 20 avaliam a relagdo como boa e apenas 1 € que afirma que a relacdo é 6ptima.

Relativamente a questdo 4 (avaliacdo do trabalho de equipa e de colaboragdo entre
professores e alunos na escola), 5 professores consideram que o tipo de relagéo favorece
muito pouco; outros 5 também dizem que o tipo de relacdo que se estabelece favorece
pouco, enquanto 19 professores advogam que a relagdo favorece muito para o trabalho de
equipa e de colaboracdo e 1 professor apenas é que afirma que o tipo de relacdo favorece

bastante para o trabalho de equipa e de colaboracdo no seio da escola.

No tocante a questdo 5 (avaliacdo do tipo de colaboracao entre a comunidade e a escola), 2
professores advogam que a colaboracdo existente é péssima, 7 afirmam que o tipo de
colaboracdo € mediocre, 12 avaliam o tipo de colaboracdo sendo razoavel e 9 professores
consideram o tipo de relacdo existente como boa. Estes resultados séo ilustrados na tabela
4.3.

Tabela 4.3: Respostas dos professores em relagdo aos modelos de organizacéo

N° Questdes colocadas N° Sexo % dos respondentes

de F M

prof. 1 2 3 4 5
1 | Arelacéo direccdo/ professores 30 10|20 |6,7 | 6,7 36,6 |43,3 |6,7
2 A relacdo entre direccdo da escolae | 30 10[20 |3,3 |10 26,7 |56,7 |3,3

Alunos

3 A relacdo professores e alunos 30 10(20 |- - 30 66,7 | 3,3
4 Trabalho de equipa e de|30 10(20 |- 16,7 | 16,7 |63,3 | 3,3

colaboracgéo

5 Relacdo entre comunidade e escola | - - |- 6,7 | 23,3 |40 30

Legenda: 1= Péssima/nada favorece; 2= Mediocre/favorece muito pouco; 3= Razoavel/favorece pouco; 4

=Boa/favorece muito e 5 =Optima/favorece bastante
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Em relacdo a questdo 6 sobre sugestfes para que a relacéo seja mais frutifera, 3 professores
ndo responderam e 27 sugeriram que houvesse mais dialogo e colaboracdo para que a
relacdo fosse mais frutifera tal como se vé na tabela 4.4.

Tabela 4.4: Sugestbes dos professores para uma relagédo forte

N° de prof. | Sexo % do
Questoes levantadas F M | respondentes
1 2
Sugestbes para uma relacdo frutifera 30 10 20 10 90

Legenda 1= Sem resposta; 2= Mais didlogo/colaboracéo

Segundo a opinido dos professores e conforme as tabelas 4.3 e 4.4 indicam, ha necessidade,
de facto, de se pautar por um modelo que privilegie a colaboragéo e participacdo de todos
na tomada de decisdo. Na verdade, 27 professores, o correspondente a 90% sugerem que se
intensifiqgue mais o dialogo e interaccdo e que se crie mais espaco para a colaboragéo.
Nesse sentido o modelo de organizacdo e gestdo que ocorre nestes estabelecimentos de
ensino pode ser entendido recorrendo-se a um dos modelos de organizacdo escolar
descritos por Fernandez (s/d). Segundo este autor ocorre 0 modelo tradicional quando o tipo
de gestdo é caracterizado, sobretudo, por um tipo de disciplina normativa em que a
autoridade ndo se guestiona e nem se discutem as decisfes no colectivo. Os dados de facto

parecem revelar a opinido avancada por este autor.

Deste modo, a colaboracdo torna-se passiva quando a comunidade limita-se a receber
informacao do que se pretende fazer e uma participacdo informativa pelo gestor ou equipa
de intervencdo e ndo tem oportunidade de se expressar. Porém, na opinido dos professores
relativamente ao tipo de relagdo para um trabalho de equipa, nota-se que 63,3% avalia a
relacdo como aquela que favorece muito para o trabalho de equipa. O que se pode deduzir
daqui é que nas escolas comunitarias ha um esforco por se pautar por um modelo de
organizacdo e gestdo de escola nova, o qual é descrito por Fernandez (s/d), como o0 que

procura representar uma escola aberta, descentralizada e critica. Nela valoriza-se a
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interaccdo com o meio social. Fala-se pouco em disciplina, mas muito em convivéncia,

evidenciando-se a importancia da participacdo, autogestéo e auto-responsabilidade.

c) Dos alunos

Relativamente as mesmas questdes que se tém vindo a discutir foram inquiridos 50 alunos.
Estes transmitiram a ideia de que a relacdo que se estabelece entre direccdo e professores,
de modo geral, é razodvel. Conforme se pode constatar, relativamente a primeira questao,
apenas 5 alunos afirmam que a relacdo é mediocre, sendo que 22 consideram-na razoavel,

18 dizem ser boa e 5 sdo de opinido que existe uma relacdo 6ptima.

Em relacdo a segunda questdo (relagdo entre direccdo da escola e os alunos), dos 50
inquiridos apenas 1 é que afirma que a relagdo é péssima. Cerca de 29 alunos avaliam a
relagdo como razoavel, 17 consideram-na boa e 3 afirmam que a relacéo é dptima. No que
respeita a terceira questdo (relacdo entre professor e aluno), 1 aluno considera mediocre,
enquanto 26 afirmam ser razoavel, 19 acham que é boa e apenas 4 € que consideram haver
uma relacdo éptima. Quanto a quarta questao (o tipo de relacdo favorece para um trabalho
de equipa e de colaboragédo), 1 advoga que o tipo de relagdo nada favorece para o trabalho
de equipa, 7 alunos consideram que favorece muito pouco, 15 sdo de opinido que favorece
pouco, 24 é que consideram que o tipo de relacdo favorece muito para o trabalho de equipa
e de colaboracéo e outros 3 € que consideram que o tipo de relacdo favorece bastante. Por
fim, relativamente a quinta questéo (avaliacdo do tipo de colaboracao entre comunidade e a
escola), os alunos sdo de opinido que a relacdo é razoavel ou boa: apenas 3 é que a
consideram péssima, 1 avalia como mediocre, 21 afirmam ser razoavel, 20 dizem ser boa e

5 consideram-na 6ptima tal como se resume na tabela 4.5.

A tabela 4.5 apresenta os dados percentuais dos alunos relativamente as suas percepg¢oes no

que diz respeito aos modelos de organizacao e gestdo escolar.
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Tabela 4.5: Respostas dos alunos em rela¢éo aos modelos de organizacéo

N° | Questdes colocadas N° | Sexo % dos respondentes
de | F M
alu 112 |3 |4 |5
1 A relacdo direccéo e professores 50 |33 |17 10 |44 |36 |10
2 A relacdo entre direccdo da escola e 50 |33 |17 2 |58 |34 |6
alunos )
3 A relacdo professor/alunos 50 |33 |17 2 |52 |38 |8
4 Trabalho de equipa e de colaboragéo 50 |33 |17 |2 |14 {30 |48 |6
(professores/alunos)
5 Relacéo entre comunidade e a escola 50 |33 |17 |6 |2 |42 |40 |10

Legenda: 1= Péssima/nada favorece; 2= Mediocre/favorece muito pouco; 3= Razoavel/favorece pouco; 4=
Boa/favorece muito e 5= Optima/favorece bastante

No que respeita a sexta questdo, uma pergunta aberta que pedia sugestbes para que a
relacdo seja frutifera, 11 dos 50 inquiridos ndo responderam, 7 sugerem que se privilegie o
Regulamento Interno da escola para que a relacdo seja mais frutifera e 32 alunos séo de
opinido que se privilegie o dialogo e o trabalho em conjunto. Estas respostas sao resumidas

pela tabela 4.6 abaixo.

Tabela 4.6: Sugestdes dos alunos para que haja uma relacéo forte

Questdes colocadas N° de alunos | Sexo % dos respondentes

F M1 2 3

Sugestdes para uma relacdo forte | 50 33 17 | 22 14 64
entre a direccdo e os professores

Legenda: 1= Sem resposta; 2= Privilegiar o regulamento interno da escola; 3= Didlogo e trabalho em conjunto

As respostas dos alunos tendem para uma relacdo razoavel o que parece sugerir a
existéncia, nas duas escolas, de uma organizacdo e gestdo ndo totalmente abertas. Deste

modo, constrange o tipo de relacionamento que podia produzir efeitos para a eficacia
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escolar. Esta realidade pode ter um impacto negativo na cultura da organizagéo e gestéo
escolar e como consequéncia disso provavelmente os alunos ndo se identificam com a
causa da escola, quando na pratica e como afirmam Hopkins et al. (1994), a cultura
colaborativa valoriza ambos os grupos. Isto, de facto, implica uma forte interdependéncia,
partilha de responsabilidades e um comprometimento colectivo.

A figura 4.1 ilustra o contexto em que foram recolhidos os dados relativos aos alunos, uma
parte de uma das turmas das escolas em estudo. Ela mostra-se importante pois para além de
ilustrar o contexto real de sala de aulas, também deixa transparecer a ideia de que as turmas

estdo mais repletas de alunas como se vé& na imagem.

Figura 4.1: Contexto em que foram recolhidos os dados

Para confirmar o que foi dito anteriormente pelos pais e/ou encarregados de educacao,
professores e alunos foram colocadas questdes similares aos directores de escolas.

As opinides dos dois directores de escolas em relacdo aos modelos de organizacédo e gestdo,
(que estratégias que a direccdo adopta para organizar e gerir a instituicdo...), ndo se
diferem da opinido dos demais informantes. Por exemplo, um dos directores afirmou o
seguinte: “a escola organiza-se com vista a responder os anseios da comunidade,
procurando de certo modo enquadrar todos os individuos da comunidade, embora

reconhecemos que cada um tem o seu objectivo ao vir para a escola. A direc¢do procura
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sempre dialogar com os utentes da escola”. A semelhanca desta resposta com a dos
informantes reside no facto de os trés grupos terem afirmado existir colaboracdo entre a

comunidade e a escola, sendo 9, 12 e 21 dos 20,30 e 50 inquiridos.

A segunda questdo pretendia saber dos directores sobre o tipo de relacionamento entre
professores e alunos, professores e direccdo, colectivo da escola e a comunidade. Os
directores afirmaram, de modo geral, que o relacionamento é bom, embora reconhecam que
existem alguns alunos que ndo gostam de algum professor, o que algumas vezes culmina
com um tipo de relacionamento ndo aceitavel, chegando a atribuir adjectivos pouco

abonatdrios a um e outro professor.

Quanto ao relacionamento entre a comunidade e 0s intervenientes, os directores consideram
que é bom, porem percebem que os pais e/ou encarregados de educacdo ndo se fazem
muito presentes nas accdes da escola. Um dos directores chegou a afirmar que o0s
pais/encarregados de educacdo apenas se dirigem a escola para as reunides informativas do

aproveitamento pedagdgico dos seus educandos.

Uma vez mais, esta opinido sé vem corroborar com o que acima foi dito: a participacdo dos
pais e/ou encarregados de educacdo na vida escolar € meramente informativa. De facto,
Luck et al. (2009) defendem isto quando afirmam que ocorre uma participacdo passiva

quando a comunidade se limita a receber informacdo do agente do projecto.

Os dois directores de escolas destacaram a necessidade de mais envolvimento dos pais e/ou

“«

encarregados de educacdo na vida escolar ao afirmarem, a este respeito, que ‘0
envolvimento dos pais e/ou encarregados de educacao é fraco, todavia, alguns pais quando
hd alguma solicitacdo sobre determinado comportamento do seu educando, estes
colaboram. Portanto, os pais e/ou encarregados de educacdo se envolvem nas actividades da

escola quando sdo convocados .

Esse fraco envolvimento dos pais e/ou encarregados de educagdo, em algumas vezes, tem a
ver com o espirito de ndo responsabilizacdo ndo sé por parte destes (pais), mas também por
parte de todo o colectivo da organizacdo e gestdo escolar. Por conseguinte, a educacdo é
tida como um processo social em que o0s intervenientes ndo tém uma consciéncia do papel

gue devem assumir com vista a trazer resultados correspondentes a misséo da escola.
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A tabela 4.7 resume as tabelas 4.1, 4.2 e 4.3, respeitantes as opinides dos trés grupos
inquiridos sobre os modelos de organizacdo e gestdo escolar. Julga-se pertinente fazer o
resumo destas tabelas referentes as percepcdes dos actores escolares no que tange aos
modelos de organizacdo pois a questdo central deste estudo incide sobre este tema, embora
0s outros temas sejam importantes para se complementar a discussdo. Mais adiante se fara
o enfoque relativamente as percepcfes dos actores escolares sobre os estilos de lideranca

nas duas escolas
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Tabela 4.7: Opinido dos pais e/ou encarregados de educacéo, professores e alunos sobre os modelos de organizagdo e gestao

escolar
Perguntas Pais/encarregados de educ Professores Alunos
tot tota total
Respostas na esc e Respostas na escala de r Respostas na escala d
Likert
Por % Por %
1 2 3 4 5 % 3 4 5 | 1 2 3 |4 5 Y0
Relacdo 10 /1 10 20 /|2 2 11 /|13 /| 2 30 50
direccdo e 5 22/ 118/ |5
professores | - - - -
0 0 00 (8,7 |67 6,6 | 43,3 | 8,7 00
10 /44 /36 |/10 |/100
Relacéo 10 /| 2 20 /|1 3 8 17 /11 30 1 29 /117 /| 3 50
direccdo e | - - 8 -
alunos 40 |/50 |/ 10 |/100 |/3,3 | /10 6,7 |/56,7 |/3,3 | 100 2 58 |/34 |/6 00
Relacéo 12 /| 6 2 20 9 20 /|1 30 1 26 /|19 /|4 50
professores | - - - - -
e alunos
60 |/30 |/10 |/100 0 |66,7/3,3 |/100 2 52 |/38 |/8 100
O trabalho 9 8 1 1 19 5 5 19 /11 30 1 7 15 /124 /|3 50
de equipa e | - -
colaboragéo 45 |/ 40 |/5 5 100 6,7 |/16,7 |63,3 |/3,3 | 100 2 14 /30 |/48 |/6 00
Colaboracao 4 9 5 2 20 /|2 12 /19 30 3 1 21 /|20 /| 5
entre a 7 - 50
comunidade | -
e aescola 20 |/45 |/25 |/10 |/100 |/6,7 |/23,3 |/A0 0 00 6 2 42 |/40 |/10 |/100
Totalem% |0 |13 |47 |32 |7 99% |33 [11,3|30 |52 |33 |100% |16 |6 452139,2 |8 100%
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O que se pode concluir da analise das percepcbes destes trés grupos de informantes
(pais e/ou encarregados de educagdo, professores e alunos) sobre os modelos de
organizacdo e gestdo € que transparece a ideia de que as escolas precisam ainda de se
empenhar em direc¢do a uma gestdo mais democratica e participativa em que todos sdo
chamados a assumir responsabilidades, actuando de forma colegial. Como afirma
Teixeira (1995), a escola € um oOrgdo vivo pelo qual passa a vida vulneravel das
criangas, adolescentes, jovens e velhos que buscam o crescimento intelectual,
psicoldgico e moral. Por isso, 0 processo de organizacdo escolar é gradual e o lider
escolar devera ajudar no projecto de uma organizacdo capaz de estimular as pessoas a

cooperarem na realizacdo dos objectivos e metas no seio da organizacao escolar.

Ao se observar a Tabela 4.7 nota-se a diferenca de percep¢fes dos grupos inquiridos.
No entanto, as cifras mantém-se estaveis na escala de Likert, isto €, entre razoavel (47+
30+ 45,2), equivalente a 40,7% e boa (32+ 52+39,2) equivalente a 41%, a opinido dos
pais e/ou encarregados de educacao, professores e alunos, respectivamente. Isto é uma
indicacdo de que os modelos de organizacdo e gestdo escolar tendem a de escola
tradicional o qual, de acordo com Ferndndez (s/d), é caracterizado sobretudo por um
tipo de disciplina normativa em que a autoridade ndo se questiona e nem se discutem as

decisdes no colectivo.

Estes dados vém a confirmar o facto de que as escolas comunitarias precisam de pautar
cada vez mais por um modelo de organizacdo e gestdo que se ajuste aos interesses da
comunidade, promovendo a colaboracdo e participacdo de todos os intervenientes.
Porém, os lideres das comunidades escolares, embora reconhecam o contributo da
colaboracdo para o sucesso e eficacia escolar, ainda carecem de uma atitude prépria
para a viabilizacdo do processo, 0 que de certo modo constrange as relacdes e

consequentemente a organizagao e gestdo.

Os gréaficos 4.1 a 4.5 sintetizam a percepcao dos trés grupos inquiridos a respeito dos
modelos de organizacdo e gestdo escolar. Em cada um esta indicada a percentagem

global referente a cada questao.
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Grafico 4.1: Avaliacéo da relacao entre a direccao da escola e os professores
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Gréfico 4.2: Avaliacdo da relacdo entre a direc¢cdo da escola e os alunos
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Grafico 4.3: Avaliacdo da relacdo entre professor e aluno
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Gréfico 4.4: Avaliacao do trabalho de equipa e de colaboracéo
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Grafico 4.5: Avaliacéo do tipo de colaboracao entre a comunidade e a escola

Dos dados patentes nos graficos 4.1 a 4.5, de modo geral, os pais e/ou encarregados de
educacéo, os professores, bem como os alunos avaliam o tipo de relacionamento que se
estabelece no seio das escolas comunitarias, como sendo razoavel ou que favorece
pouco. Como se pode notar, as percentagens incidem sobretudo nesta categoria razoavel
(43%, 50%, 46%, 28% e 42%) equivalente a 42% e um pouco para a escala boa (41%,
40%, 45%, 55% e 34%) equivalente a 43%, ndo chegando deste modo para 0 que era

desejavel.

4.2.3 Percepcdo sobre os estilos de lideranca nas escolas comunitarias
Para a apresentacdo das percepcdes dos trés grupos de informantes sobre os estilos de
lideranca nas escolas, primeiro se apresenta as percepcdes dos pais e/ou encarregados

de educacdo, seguiu-se as dos professores e por fim as dos alunos, respectivamente.

a) Dos pais e/ou encarregados de educacao

A segunda categoria de andlise relaciona-se com os estilos de lideranca. Tal como na
primeira categoria anteriormente analisada, nesta também foram formuladas quatro
questdes fechadas ou de escolha multipla e outras quatro abertas. Relativamente as

questdes fechadas também para sua analise observa-se a escala de Likert, de 1-5.

A tabela 4.8 faz referéncia as respostas dos 20 pais e/ou encarregados de educagdo

inquiridos sobre os estilos de lideranga nas escolas.
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Tabela 4.8: Respostas dos pais e ou encarregados de educagéo sobre os estilos de
lideranca nas escolas

N° Questdes colocadas - C N° Sexo % dos respondentes
de F
pais M |1 |2 |3 4 |5

1 Em que medida a escola 20 7 113

. - |- 10 |40 |50
responde aos anseios da

comunidade e utentes

2 Os mecanismos a ser 20 7 13 |5 |5 50 |40
tomados em consideragéo
para fortalecer a

participacdo na tomada de

deciséo

3 Estilo de lideranca 20 7 |13 |- |50 |- 25 |15
praticada pelos directores

4 O envolvimento da 20 7 |13 |25 |15 |45 |15 |-

comunidade na escola

No que se refere a questdo 1 (em que medida a escola responde aos anseios da
comunidade e utentes), 2 pais e/ou encarregados de educacdo sdo de opinido que a
escola privilegia a operacionalizacdo de sectores internos, 8 afirmam que privilegia
medidas administrativas e 10 dos inquiridos consideram que a escola privilegia o
didlogo com os encarregados de educacdo. Em torno da questdo 2 (mecanismos a serem
tomados em consideracdo para fortalecer a participacdo na tomada de decisdo), 1 pai
afirma que se deve observar normas internas da escola, um outro é da opinido que se
deve observar as normas do MINED, no entanto 10 dos pais e/ou encarregados de
educacdo advogam que se deve saber escutar as pessoas com diferentes opinies e 8
consideram que se deve trabalhar em equipa. No que tange a terceira questdo (estilo de
lideranca praticada pelos directores), 10 dos pais e/ou encarregados de educacéo
afirmam que pratica-se uma lideranca pouco democratica, 5 dizem ser uma lideranca
muito autoritdria e 3 € que afirmam que o tipo de lideranca praticada é muito
democratica. Relativamente a quarta questdo (opinido sobre o envolvimento dos pais
e/ou encarregados de educacdo na escola), 5 afirmam que é muito fraco, 3 que é fraco, 9

sdo de opinido que € razoavel e apenas 3 € que advogam que é forte.
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Como se pode notar, os directores, na opinido dos pais e/ou encarregados de educacéo,
assumem que, ao exercer as suas fungbes nas escolas comunitarias, devem pautar pelo
reconhecimento das comunidades a quem servem. Dai que privilegiam o dialogo com os
pais e/ou encarregados de educagdo, apesar de possuirem também uma postura
administrativa na tomada de decisGes. Esta situacdo é produto do contexto socio politico
a que as escolas estdo sujeitas. Ou seja, 0 comportamento dos lideres escolares sub-
escreve-se no mandato hierarquico que os regulamentos e politicas educacionais
preconizam, pois eles ndo veiculam, de certo modo, uma atitude favoravel para a
democracia, podendo, assim, verificar-se uma lideranga com um suporte burocratico.
Esta ideia é sustentada por um dos directores ao ser inquirido a respeito das estratégias
que a sua escola adopta para organizar e gerir a instituicdo. No seu entender, isto
ocorre “dentro daquilo que é o programa do ensino e aprendizagem do MINED, aliado
ao modo como ¢é respondido o programa para o nivel do Ensino Secundario Geral, que

procura, de certo modo, enquadrar todo o individuo da comunidade...”

No que toca as perguntas abertas foram inquiridos 20 pais e/ou encarregados de
educacdo. Na primeira questdo (as medidas tomadas pela escola em caso de algum
problema com os alunos/professores e funcionarios), 1 pai ndo respondeu, 9 afirmam

que se privilegia o didlogo e 10 sdo de opinido que se usam medidas administrativas.

Em torno da segunda questdo (justificacdo da resposta dada em 5.a — estilo de
lideranca), 3 pais e/ou encarregados de educacdo ndo responderam, 15 afirmaram que o
estilo de lideranca é pouco democratico e muito autoritario porque ndo envolve a
comunidade na tomada de decisdo e apenas 2 é que afirmaram que o estilo de lideranca
praticada nas escolas comunitarias € muito democratico pelo facto de existir lealdade

no cumprimento das normas.

Relativamente a questdo 3 (ac¢do da direccdo no envolvimento da comunidade
escolar), 2 pais e/ou encarregados de educacdo ndo responderam, 7 afirmam que nem
sempre € ouvida a comunidade, no entanto 11 pais e/ou encarregados de educacao
comungam a ideia de que a direc¢do age muito bem pois tem promovido encontros com

a comunidade.

Relativamente a questdo 4 (recomendagdes ao director da escola, adjunto pedagdgico e

ao sector administrativo), 1 pai e/ou encarregado de educagdo ndo respondeu, 2
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recomendam que se faca valer o regulamento e 17 s&o de opinido que se deve

intensificar a participacdo, colaboracgéo e didlogo com a comunidade.

No tocante a questdo 5 (recomendacBes aos professores), um pai e/ou encarregado de
educagdo ndo se pronunciou, 8 recomendam que o0s professores sejam mais
colaborativos e respeitem o regulamento, 11 na sua opinido apelam para que 0s
professores sejam mais comprometidos e apliqguem os conhecimentos em beneficio dos

alunos.

No que se refere a Gltima questdo (recomendacGes aos funcionarios/guardas), 2 pais
e/ou encarregados de educacdo ndo responderam, 4 sugerem que 0S guardas e
funcionarios respeitem os alunos e os restantes 14 pais e/ou encarregados de educacao,
recomendam que estes assumam a sua responsabilidade, trabalhando em equipa.

A tabela 4.9 indica a percepcéo dos pais e/ou encarregados de educagdo no tocante as
questdes abertas relacionadas com os estilos de lideranca prevalecentes nas escolas

comunitarias.

Tabela 4.9: Respostas dos pais e/ou encarregados de educacédo em relacéo aos
estilos de lideranca nas escolas comunitarias

N° Questdes colocadas N° Sexo % dos
de F | M | respondentes
pais
1 2 |3

1 As medidas tomadas pela escola em caso | 20 7 (13 |5 45 | 50
de algum problema com 0S

alunos/professores e funcionarios

2 Justificacdo da resposta dada em 4.a ( 20 7 (13 |15 |75 |10

estilo de lideranca)

3 | Accdo da direccdo no envolvimento da 20 7 |13 |10 |35 |55

comunidade escolar

Opinido em relacdo a escola e ao colectivo | 20 7 |13 |5 10 | 85
4 | emgeral. a)adireccdo

(6}

Aos professores 20 7 |13 |5 40 | 55

6 Aos funcionérios 20 7 |13 (10 |20 |70
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De acordo com a tabela 4.9 parece que o estilo de lideranga praticada nas escolas em
analise indica que as escolas sdo pouco democréticas devido o modus vivend de todo o
sistema educacional. Apesar do pais ser democratico, o MINED, devido as suas
politicas, ndo da possibilidade de as escolas serem autonomas e estas agem mediante 0s
regulamentos emanados pelo Ministério. Isto leva a fraca abertura por parte dos lideres
escolares. Estes pouco fazem para desenvolver iniciativas que conduzam a democracia
nas escolas e, como consequéncia, as escolas ndo possuem uma cultura organizacional
que as identifica com valores proprios de instituicdes ao servico da comunidade. Este
tipo de organizacdo tende para uma forma monocratica que se caracteriza por um estilo
de lideranga autoritario, onde a hierarquia é observada com rigidez e a fonte de
autoridade reside na posi¢cdo da pessoa na estrutura organizacional. Esta constatacéo
esta subjacente em Barroso (1995) quando afirma que o0 modelo mecanicista pertence as
organizagOes hierarquizadas, burocraticas e especializadas a condi¢bes ambientais

estaveis, 0 que é designado por Weber como burocratico.

b) Dos professores

As mesmas questdes fechadas, sobre o tipo e estilos de lideranca nas escolas
comunitarias, colocadas aos pais e/ou encarregados de educacdo foram também feitas

aos 30 professores.

Relativamente a questdo 1 (em que medida a escola responde aos anseios da
comunidade e utentes), 5 professores afirmaram que se privilegia a operacionalizacéo de
sectores internos; outros 5 também sdo da opinido que se privilegia medidas
administrativas e mais de metade dos professores, isto €, 20 professores advogam que se

privilegia o dialogo com os pais e encarregados de educacao.

Em torno da pergunta 2 (0s mecanismos a tomar em consideracdo para fortalecer a
participacdo na tomada de decisdo), 3 acham que se deve trabalhar com o seu chefe
hierarquico, 12 sdo de opinido que se deve escutar pessoas com diferentes opinides e 15

professores comunga a ideia de que se deve trabalhar em equipa.

No tocante a questdo 3 (estilo de lideranca praticada pelos directores), 1 professor é que
considera haver uma lideranca pouco autoritaria, 4 dizem existir uma lideranga pouco

democrética, no entanto 13 sdo da opinido que a lideranga praticada pelos directores é
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muito autoritaria pelo facto de ndo envolver a comunidade e 12 professores afirmam
que a lideranca praticada nas escolas comunitarias € muito democratica uma vez que

existe lealdade no cumprimento das normas.

Em relacdo a ultima questdo (envolvimento da comunidade na escola), 8 professores
consideram o envolvimento muito fraco, 11 sdo da opinido que o envolvimento da
comunidade é fraco, 9 dizem ser razoavel e apenas 2 € que consideram haver um

envolvimento forte conforme se resume na tabela 4.10.

A tabela 4.10 sintetiza as percepcdes dos professores em relagéo aos estilos de lideranga
praticadas nas escolas em estudo.

Tabela 4.10: Respostas dos professores em relacdo ao estilo de lideranca nas
escolas comunitarias

N° Questdes colocadas N° | Sexo Respostasem %
de | F M
pro 1 2 3 4 5
Em que medida a escola 30 |10 |20 16,7 | 16,7 | 66,6
1 responde aos anseios da - -
comunidade e utentes
Os mecanismos a ser 30 |10 |20 10 40 50
2 tomados em consideragédo - -

para fortalecer a
participacdo na tomada de

deciséo
Estilo de lideranca 30 |10 |20 |33 |133 43,4 | 40
3 praticada pelos directores -
O envolvimento da 30 |10 |20 | 26,7 | 36,7 |30 6,6
4 comunidade na escola -

As diferentes opiniGes dos professores sobre a satisfacdo e anseios da comunidade em
relacdo a escola reforcam a ideia de que nas escolas comunitarias ndo ha um esforco no
sentido de se privilegiar o didlogo com os pais e/ou encarregados de educacdo conforme
indicam os dados percentuais da tabela 4.10. Cerca de 66,6% dos professores
seleccionaram a mesma opc¢do, pelo menos quando se trata de resolucdo de algum
problema relacionado com os alunos, ndo obstante 16,7 % optarem por
operacionalizagdo de sectores internos e medidas administrativas, respectivamente. O

mesmo se observa no tocante a questdo 2, 15 professores sdo da opinido que se deve
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trabalhar em equipa e deve-se saber escutar pessoas com diferentes opinides. Isto sO
prova de facto aquilo que Névoa (1999) defende, ao afirmar que ha provas cada vez
mais evidentes de que os professores gostam de trabalhar em escolas bem organizadas e
geridas. Dai que o estilo de lideranca que se observa nas escolas comunitérias esta em
contradicdo com aquilo que sdo as expectativas dos professores. Ora, eles apontam que
o estilo de lideranca praticada nas escolas tende a ser muito autoritaria (43,4%) e

consideram haver lideranca muito democratica (40%).

Na verdade, se um professor diz que devia se trabalhar em equipa e escutar-se as
pessoas com diferentes opinides, isto pode ser indicagdo do estilo de lideranca
prevalecente no seio da escola. Ademais, os anseios da comunidade e utentes s6 podem

ser satisfeitos se estes estiverem envolvidos na tomada de decisdo.

Uma vez mais esta constatacdo vem a sustentar o facto de existir um fraco envolvimento
da comunidade na escola. Este fraco envolvimento prende-se ao facto de o0s
intervenientes ndo assumirem a responsabilidade de que o fraco rendimento que
determinada escola tem é consequéncia do somatério das partes que se deviam
envolver para a eficacia. Se ndo se veja, 0s pais e/ou encarregados de educacdo redimem
a sua responsabilidade logo que matriculem o seu filho na escola e ndo se preocupam
em saber dos problemas que a escola tem de modo a contribuirem para a sua resolucéo,
os professores, para além de serem a forca motriz e facilitadores do processo de ensino e
aprendizagem, excluem a sua accao activa, justificando que os alunos ndo se preocupam

com o rendimento escolar.

Por seu turno, o director da escola ndo assume a responsabilidade de todas as situacoes
que aparecem no seu mandato por alegadamente o antecessor nada ter feito para a
melhoria da organizacdo e gestdo escolar ou porque a comunidade néo dispde de tempo
para se inteirar dos problemas da escola...

Por conseguinte, os alunos sdo reféns de toda uma conjuntura que impede 0 seu sucesso,

nomeadamente o aspecto pedagdgico, administrativo e fisico da escola.
Em relacdo as perguntas abertas as mesmas questdes colocadas aos pais e/ou

encarregados de educagdo foram feitas aos 30 professores. Em resposta a questdo 1 (as

medidas tomadas pela escola em caso de algum problema com os alunos/professores e
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funcionarios), 7 professores afirmam que a escola responde aos anseios da comunidade
e utentes privilegiando o uso de medidas administrativas, enquanto 23 séo de opinido
que a escola privilegia o uso do didlogo com os pais e/ou encarregados de educacao

para satisfazer os anseios da comunidade e utentes da mesma.

Relativamente a questdo 2 (justificacdo da resposta dada em 5.a — estilo de lideranca), 2
professores ndo deram sua opinido, 14 consideram existir nas escolas comunitarias uma
lideranga pouco democréatica e muito autoritéria porque ndo se envolve a comunidade e
outros 14 também na sua opinido, advogam que ha lideranca muito democratica uma

vez que se verifica lealdade no cumprimento das normas.

No que respeita a questdo 3 (accdo da direccdo no envolvimento da comunidade
escolar), 5 ndo responderam, 9 professores afirmam que a direccdo nem sempre escuta a
comunidade e mais de metade, isto &, 16 professores afirmam que a direccdo da escola

age muito bem.

No tocante a questdo 4 (recomendacdes ao director da escola, adjunto pedagogico e ao
sector administrativo), apenas um professor recomenda para se promover jornadas
laborais e 0s restantes 29 professores sdo de opinido que se intensifique o contacto com
0s pais e/ou encarregados de educacdo e se desenvolva a colaboracdo e interaccao

matua.

Em torno da questdo 5 (recomendacgdes aos professores), 21 professores recomendam
que os professores respeitem o regulamento, sejam mais colaborativos e unanimes, 9
sugerem que os professores sejam mais comprometidos e apliquem os conhecimentos
em beneficio dos alunos. A Gltima questdo (recomendacdes aos funcionarios, serventes
e guardas), dos 30 professores inquiridos, 5 sugerem que os funcionarios/guardas
respeitem os alunos, e os restantes 25 professores todos sdo de opinido que assumam a
sua responsabilidade, trabalhando em equipa.

A tabela 4.11 resume a percepcao dos professores.
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Tabela 4.11: Respostas dos professores em relagdo ao estilo de lideranca nas
escolas comunitarias

N° Questdes colocadas - C N° Sexo
de Respostas em %
Prof 1 2 3
F M

1 As medidas tomadas pela escola | 30 10 | 20
23,3 | 76,7
em caso de algum

problema com os alunos e

professores e funcionarios

2 Justificacdo da resposta dada em | 30 10 | 20

5.a (estilo de lideranca) 6,6 |46,7 |46,7

3 Acgéo da direccdo no | 30 10 |20 | 16,7 |30 53,3
envolvimento da  comunidade

escolar
4 Opinido em relacdo a escola e ao 30 10 | 20 3,3 |96,7
colectivo em geral. i
A direccio
5 Aos professores 30 10 | 20 - 70 30
6 Aos funcionarios 30 10 |20 | - 16,7 | 83,3

Da analise feita e segundo indicam os dados desta tabela 4.11, relativamente ao
posicionamento de alguns professores “46,7%” afirmam que existe uma lideranga pouco
democratica e muito autoritario, paralelamente a mesma questdo outros 46,7%
consideram que existe uma lideranca muito democratica, pois ha lealdade no
cumprimento das normas. As afirmacdes destes ultimos parecem serem contraditorias
porque a democracia em andlise ndo se faz sentir na pluralidade de ideias da
comunidade. Pela mesma razdo ela (democracia) é exercida através do cumprimento
rigoroso de normas prescritas o que deixa de ser uma democracia verdadeiramente dita,
pois eles afirmam que existe lealdade nas normas o que significa que os lideres
comportam-se mediante o0s ideais e convic¢es assentes nos 6rgaos que 0S nomeiam.
Alias os préprios professores (96,7%) sugerem a direccdo da escola para que abra mais

espaco para a participacéo, colaboracédo e para o didlogo com a comunidade.
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c) Dos alunos

Para os alunos e no tocante a primeira questdo (em que medida a escola responde aos
anseios da comunidade e utentes), dos 50 alunos apenas 2 afirmaram que ndo
privilegiam nenhum aspecto particular, 11 sdo de opinido que a escola privilegia a
observancia de aspectos normativos, outros 2 alunos dizem que se privilegia a
operacionalizacdo de sectores internos, apenas 4 advogam que se privilegia medidas
administrativas e mais de metade, isto é 31 alunos comungam a ideia de que a escola
para responder aos anseios da comunidade privilegia o didlogo com o0s pais e
encarregados de educacdo. Em relagdo a segunda questdo (0s mecanismos a ser tomados
em consideracdo para fortalecer a participacdo na tomada de deciséo), 7 alunos propéem
a observancia das normas internas da escola, somente 1 aluno sugere a observéancia das
normas do MINED e os restantes 42 sdo da opinido que se deve trabalhar em equipa
para fortalecer a participacdo de todos na tomada de decisdo. No que respeita a terceira
questdo (o estilo de lideranca praticada pelos directores), 6 alunos afirmam que a
lideranca praticada é pouco autoritaria, outros 17 dizem praticar-se uma lideranga pouco
democratica, apenas 3 sdo de opinido que se pratica uma lideranga do estilo laissez-faire
porque a direc¢ao da escola “ndo se preocupa com os alunos e nao ¢ muito forte na
decisdo”, outros 17 advogam que a lideranga praticada ¢ muito autoritaria pois “nao
envolve a comunidade, exige que se cumpra 0 regulamento” ¢ apenas 7 alunos
consideram que se pratica uma lideranca muito democratica pois ndo se exige
demasiado, o que deixa transparecer a ideia de que ha um a vontade. Relativamente a
Gltima questdo (o envolvimento da comunidade na escola), 7 alunos consideram que 0
envolvimento é muito fraco, 12 acham que é fraco, 22 alunos sdo de opinido que existe
um envolvimento razoavel, 7 afirmam que é forte o envolvimento da comunidade e
apenas 2 alunos é que consideram haver um envolvimento muito forte. Estes resultados

sdo ilustrados na tabela 4.12.
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Tabela 4.12: Respostas dos alunos em relacdo estilo de lideranca nas escolas
comunitarias

N° | Questdes colocadas - C N° Sexo Respostasem %
de F M
alun 1 |2 |3 |4 |5
Em que medidaaescola |50 |33 |17
1 responde aos anseios da 4 |22 |4 |8 |62
comunidade e utentes
2 Os mecanismos a ser 50 33 |17 |14 |2 - |- 84

tomados em consideragéo
para fortalecer a

participacdo na tomada de

deciséo

3 Estilo de lideranca 50 33 |17 |12 |34 |6 |34 |14
praticada pelos
directores

4 O envolvimento da 50 33 |17 |14 (24 |44 |14 |4

comunidade na escola

Destes dados depreende-se que existe, primeiro, um fraco envolvimento da comunidade
na vida da escola, em segundo, que a tomada de decisdo é feita sem a colaboracdo de

toda a comunidade, opinido esta reflectida na questdo dois.

Ao se analisar a percentagem dos alunos que sugerem que se deve trabalhar em equipa
para se fortalecer a participacdo de todos na tomada de deciséo, isto €, 84% chamam a
atencdo para a necessidade de se valorizar o trabalho de equipa. O mesmo se constata na
opinido de um dos directores da escola ao se pronunciar a respeito dos mecanismos a
considerar para fortalecer a participacdo na tomada de decisdo, ele é da opinido que a
direccdo da escola deveria criar féruns proprios para debate e discussdo dos problemas
da escola e diz que neles deveriam fazer parte além dos alunos, professores, pais e/ou
encarregados de educacdo e a direccdo. O que significa que o tipo de lideranca
praticada ainda ndo favorece bastante. Ha necessidade de se cultivar no seio das escolas
uma cultura colaborativa. E conforme advoga Hopkins et al. (1994), esta ndo surge por
acaso é fruto de negociacdo, geralmente intuitivo das condi¢cBes que asseguram O

trabalho do professor e do aluno no seio da escola, por um lado, e por outro, a escola
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deve pautar pela abordagem multi-nivel, segundo a qual ela ndo deve constituir uma
ilha, pois esté inserida num sistema educativo que precisa de fazer esforgo no sentido de
cooperar colaborativamente de acordo com 0s proprios valores e o grau de qualidade

desejados.

Uma vez mais vale a contribuicdo tedrica do autor supra citado ao afirmar o seguinte: ha
que se estabelecer uma interdependéncia entre top-down (modelo de cima para baixo) e
bottom-up (modelo de baixo para cima). O que pressupde que os directores, professores,
funcionarios, pais e encarregados de educagdo, comunidade e autoridades locais

contribuam para a melhoria escolar, através da sua participacéo.

Em relacdo as perguntas abertas e ainda em torno das questdes colocadas aos pais e/ou
encarregados de educacdo e aos professores, foi colhida a opinido de 50 alunos. Em
relacdo a questdo 1 (as medidas tomadas pela escola em caso de algum problema com
os alunos/professores e funcionarios), 11 alunos, ndo responderam, 2 séo de opinido que
se tem tomado medidas administrativas enquanto os 37 alunos afirmam que se tem
conversado com as pessoas envolvidas para se encontra solugdes. Logo se privilegia o

dialogo.

No que respeita a questdo 2 (justificacdo da resposta dada em 5.a — estilo de lideranca),
16 alunos ndo responderam, 29 afirmam que o estilo de lideranca praticada nas escolas
comunitarias € pouco democratica e muito autoritaria porque ndo envolve a
comunidade, apenas 5 alunos é que afirmam que existe uma lideranga muito
democratica e pouco autoritaria pelo facto de existir lealdade no cumprimento das

normas internas da escola.

Em relacdo a pergunta 3 (accdo da direccdo no envolvimento da comunidade escolar),
18 alunos ndo responderam, 9 afirmam que nem sempre € ouvida a comunidade, 23
alunos advogam que a direc¢do da escola age muito bem pois tem promovido encontros

com a comunidade e aplica as normas.

Analisando-se a quarta questdo (recomendagcbes ao director da escola, adjunto
pedagdgico e ao sector administrativo), 11 alunos ndo responderam, 12 recomendam
que a direccdo da escola faca valer o regulamento e exija mais dos alunos, 27 alunos dos
inquiridos sugerem para que haja mais participacdo, colaboracdo e diadlogo com a

comunidade.

79



Em relagdo aos professores, 10 alunos ndo deram sua opinido e os restantes 40 sdo de
opinido que os professores sejam mais comprometidos e apliquem os conhecimentos em
prol dos alunos a quem servem. Aos funcionarios/guardas, 10 alunos ndo opinaram, no
entanto 40 alunos apelam para mais responsabilidade e zelo, garantindo a seguranca no

seio da escola, tal como se resume na tabela 4.13.

Tabela 4.13: Respostas dos alunos em relacéo aos estilos de lideranca nas escolas

comunitarias (perguntas abertas)

N° Questdes colocadas N° Sexo % do
de F respondentes
alun M1 |2 3

1 As medidas tomadas pela escola em 50 33 |17]22|4 74

caso de algum problema com os

alunos/professores e funcionarios

2 Justificacdo da resposta dada em 5.a 50 33 |17|32|58 |10

(estilo de lideranca)

3 Accéo da direccdo no envolvimento 50 33 |17|36|18 |46
da comunidade escolar

4 Opinido em relacdo a escola e ao 50 33 |17|22|24 |54
Colectivo em geral. A direccio

5 Aos professores 50 |33 |[17|20 |- 80

6 Aos funcionarios 50 |33 |[17|20 |- 80

Como se pode observar na tabela 4.13 a questdo da lideranga pouco democrética e
muito autoritaria € também apoiada pelos alunos (58%) ao fazerem mencdo de ndo
existir o envolvimento da comunidade, exigindo que se cumpra o0 regulamento.
Depreendendo-se assim que nas escolas comunitarias ha exigéncia rigorosa do
cumprimento do regulamento que muitas vezes se desajusta ao contexto. Essa atitude
provoca um distanciamento entre o0s intervenientes e a direccdo da escola. Por
consequéncia, tem implicacdes ndo sé no rendimento pedagdgico como também na

resolucdo de problemas de varia ordem (sociais, econdmicos, infra-estruturais).
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A figura 4.2 ilustra o ambiente em que decorre o dia-a-dia duma das escolas em estudo.
E evidente a nocdo de disciplina e normatividade com que se debatem as escolas em
discussdo. Vé-se os alunos no recinto escolar durante o periodo das aulas, s6 podendo se
fazerem fora dele depois do toque e no fim das aulas.

Figura 4.2: Alguns alunos no patio da escola

4.2.4 Concluséo
Da discussédo feita em torno das percepcoes dos trés grupos de informantes (pais e/ou

encarregados de educacao, professores e alunos) depreende-se o seguinte:

(i) Em relacéo aos modelos de organizacéo e gestéo

Na opinido global dos inquiridos, ha necessidade de se pautar por um modelo que
privilegie a colaboracdo e participacdo de todos na tomada de decisdo. Cita-se, aqui,
dados percentuais da opinido, por exemplo, dos professores e dos alunos de 90% e
64%, respectivamente que sugerem que se intensifique mais o dialogo e a interaccao
entre a direccdo da escola e o colectivo escolar. Da analise das percepcbes dos trés
grupos de informantes sobre os modelos de organizacdo e gestdo pode-se concluir que
as escolas precisam ainda de se empenharem em direccdo a uma gestdo mais

democrética e participativa, abrindo espago para que todos assumam responsabilidades
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de forma proactiva e colegial. Para tal, a direccdo da escola deverd estimular os actores

escolares a cooperarem na realizagcdo das metas no seio da organizacdo escolar.

(i) Relativamente aos estilos de lideranga praticados nas escolas

Mais de metade dos pais e/ou encarregados de educacdo (15) afirmou que o estilo de
lideranga praticada nas escolas é muito autoritirio e pouco democratico. Dos 30
professores inquiridos, 13 acham que a lideranca praticada nas escolas pelos directores é
muito autoritaria pelo facto de ndo se envolver a comunidade, e dos 50 alunos, 29
afirmam que o estilo de lideranca praticada é pouco democratico e muito autoritario
porque ndo envolve a comunidade. Pode-se inferir daqui que nas escolas em estudo ha
forte tendéncia para um estilo de lideranga autoritario que se rege pelo cumprimento

rigido das normas.

(iii) No tocante as sugestdes para uma lideranca colaborativa

Os pais e/ou encarregados de educacdo, na sua opinido, apontam para a necessidade de
se intensificar a participacdo e a colaboracdo, devendo haver mais dialogo entre o lider
escolar e a comunidade (actores escolares). Esta opinido esta patente, sobretudo, na
ultima questdo que pedia sugestdes em relagcdo a escola e ao colectivo em geral. Cerca
de 85% dos pais e/ou encarregados de educagdo s@o unanimes em afirmar o que acima
se disse. O mesmo se constata em relacdo as recomendacbes para 0S
funcionarios/guardas das escolas; 70% recomenda que deve haver um trabalho de
equipa. Os professores também observam que se deve intensificar o contacto com o0s
pais e/ou encarregados de educacédo (96,7%) e que se deve desenvolver a colaboracédo e
interaccdo matua. Os alunos (54%) também sugerem que se deve trabalhar em equipa
para fortalecer a participacdo de todos na tomada de decisdo. Concluindo, as escolas
comunitarias precisam de cultivar a cultura colaborativa, incentivando e inserindo todos

0S actores escolares na vida escolar.
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CAPITULO 5
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

No capitulo 4 foram apresentados e discutidos os dados qualitativos e quantitativos,
resultantes da analise feita as diferentes opinides dos inquiridos, nomeadamente os pais
e/ou encarregados de educacéo, professores, alunos e directores das escolas. Os dados
apresentados, para além de obedecerem a critérios observados no ambito teérico da
pesquisa, também procuram responder as questdes de pesquisa. Neste capitulo se
apresentam e se discutem as principais conclusdes e recomendacdes do estudo, tendo
em conta as reflexdes tidas durante a andlise dos dados. Por fim, apresentam-se
algumas recomendacdes que servirdo de referéncia para as futuras abordagens que
eventualmente poderdo ser tomadas para a reforma dos modelos de organizacéo e

respectivos estilos de lideranca no seio das escolas comunitarias.

5.1 Conclusdes

Para a abordagem das conclusdes e das recomendacBes importa primeiro recapitular as
perguntas de pesquisa deste estudo:

1. Até que ponto os modelos de organizacao e gestdo escolar prevalecentes nas escolas

concorrem para uma lideranca colaborativa e participativa?

2. Em que medida os estilos de lideranca prevalecentes no seio da escola respondem

aos anseios da comunidade escolar e dos intervenientes?

3. Tendo em conta as respostas as perguntas 1 e 2, que sugestdes podem ser

consideradas para uma lideranca colaborativa no seio das organizac6es escolares?

a) Relativamente aos modelos de organizacao e gestdo escolar

Em conformidade com a pergunta de pesquisa sobre até que ponto os modelos de
organizacao e gestao escolar prevalecentes nas escolas concorrem para uma lideranca
colaborativa, o estudo chegou a conclusdo de que as escolas comunitarias continuam a

reger-se por um modelo tradicional, (veja-se seccdo 4.2.2). Este modelo apresenta-se

83



com o estilo de gestdo caracterizado, sobretudo, por dois aspectos: (i) A importancia
atribuida a ordem externa e a disciplina normativa onde a autoridade ndo se questiona,
nem as decisdes se discutem. (ii) O protétipo de gestor destas escolas identifica-se com
0 burocrata autoritario, cuja principal preocupacdo € o controlo da aplicagdo dos
programas e ordens emanadas do Estado.

No tocante a relagdo professor-aluno, este modelo prevalecente nas duas escolas centra
as suas preocupacfes na vontade dos alunos, na meméria destes para reter ordens,
normas e recomendagdes, mas também na disciplina, obediéncia e no espirito de
trabalho. De facto, a forma de organizacdo e gestdo escolar prevalecente nas escolas
comunitarias tem um suporte centrado num sistema “fechado” em que a organica
subjacente no seio da escola € que dita as ordens veiculadas nos Estatutos e
Regulamentos vigentes, contrariando as iniciativas que podiam adequar 0 contexto

particular de cada escola.

Por conseguinte, este modelo de organizacéo e gestdo escolar desgasta, por um lado, os
gestores e, por outro, dificulta a contribuicdo dos intervenientes, fazendo com que 0s
pais e/ou encarregados de educacéo se distanciem da vida quotidiana da escola o que, de
certa forma, constitui um prejuizo para o tipo de gestdo escolar considerada eficaz e a

qualidade do préprio processo de ensino e aprendizagem.

b) Relativamente aos estilos de lideranca

No que tange a pergunta de pesquisa sobre em que medida os estilos de lideranca
prevalecentes no seio da escola respondem aos anseios da comunidade escolar e dos
intervenientes, o estudo concluiu que o estilo de lideranca nas escolas comunitarias é
pouco democratico e muito autoritario, pois ndo observa o envolvimento da comunidade

e ha muita rigidez no cumprimento do regulamento, como se discutiu na seccao 4.2.3.

Este facto leva a que os intervenientes (comunidade em geral) ndo se sintam membros
do colectivo escolar e, consequentemente delegam as suas responsabilidades aos 6rgaos
directivos da escola. Estes, por sua vez, tem como a Unica forma de interagir com a
comunidade a realizacdo de reunides administrativas com o intuito de dar a conhecer o
aproveitamento pedagogico dos alunos ou, quando se constata alguma irregularidade

dos educandos. Este sistema explora pouco as iniciativas dos parceiros, neste caso 0S
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pais e/ou encarregados de educacéo, tornando, também dificil a satisfacdo dos interesses
ligados a qualidade, efectividade e eficacia desejadas.

Sabe-se, no entanto, que o trabalho de espontaneidade produz surpresas principalmente
quando ndo existe um itinerario que exige monitoria por parte da comunidade. E neste
caso que as escolas comunitéarias deveriam constituir uma referéncia na resolucdo dos
problemas escolares. Porém, devido a gestdo mista com que se debate a escola (o
director, representando a instituicio é indicado pelas instdncias superiores da
comunidade a quem pertence, 0 adjunto pedagdgico é nomeado pelo Estado) acaba,
criando conflitos na concepcao filosofica do tipo de escola e o critério a ser obedecido
para a gestdo. Estas diferentes concepgdes, muitas vezes, resultam numa gestdo
conflituosa em que a autoridade é tida como muito autoritaria e pouco democrética,
afectando, deste modo, o tipo de relacionamento entre os membros da direcgéo e esta

com a comunidade.

Conclui-se assim que os modelos de gestdo nestas escolas comunitarias fogem do
itineréario referente ao estilo de lideranca participativa e colaborativa que privilegie o
didlogo com a comunidade, ocorrendo uma participagdo passiva e/ou informativa que se
limita apenas na participacdo nos assuntos da escola quando se trata de reunides de
forum pedagdgico. Logo, a participacdo da comunidade na gestdo escolar no Distrito
Municipal KaMaxaquene, mais especificamente nas escolas comunitarias, é fraca e
realiza-se de forma esporadica, sem envolver devidamente a comunidade na tomada de

decisdo. Essa participacdo é entendida como informativa.

A responsabilidade dessa fraqueza se reporta a dois niveis nomeadamente, ao nivel

Central e a nivel Local.

(i) A nivel Central — onde os érgéos centrais (MINED/DDE) tém trabalhado no sentido
de produzir instrumentos como o Regulamento do Ensino Secundéario Geral. Segundo
este dispositivo, a constituicdo dos 6rgdos de gestdo da escola é descrita como sendo da
competéncia das instancias superiores. No entanto, a comunidade ndo € consultada para
o efeito, acabando por se constituir um conselho directivo que muitas vezes nao reune
0s requisitos devidos para a gestdo que se deseja, por um lado, e por outro, a falta do
acompanhamento por parte das super-estruturas do MINED e a falta de organizagédo de

base no seio da comunidade.
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Esta situacdo se agudiza na medida em que parece que a actividade inspectiva ndo tem
tido muito efeito a nivel de base - a escola. Esta realidade fragiliza a fiscalizacdo e/ou a
supervisao a este nivel. Por conseguinte, observa-se a falta de harmonizagéo do sistema
organizacional escolar, ndo s6, como também o estilo de lideranga prevalecente nas
instituicdes geridas por um lider indicado pela comunidade torna-se ineficiente. Isto
também esté aliado ao facto de existir uma crenca errénea que vem solidificar a postura
radicalmente autocratica e inflexivel apresentada por alguns lideres, tipica de estratégia
top — down, em que o fluxo de comunicacdo e informacdo tende a obedecer
exclusivamente a esta linha. Isto ndo oferece espaco para planificagdo colaborativa e
envolvimento dos actores que poderiam ter um papel extremamente importante para o

desenvolvimento de uma cultura colaborativa.

(i) A nivel local — onde no que concerne a responsabilidade do corpo directivo da
escola, este ndo abre espaco para a participacdo da comunidade, promovendo encontros
e incentivando-a para participar no processo de tomada de decisdo. Esta dinamica se
repete, reportando-se o discurso oficial de exercicio de democracia na escola, mas sem
accOes concretas. O outro lado fraco da participacdo da comunidade na gestéo escolar se
relaciona com a falta de vontade e ou capacidade no seio do corpo directivo em
promover a colaboracdo. Conclui-se ainda que o processo de gestdo nas escolas
comunitarias ndo tem beneficiado devidamente de um acompanhamento da parte das
instituicbes do MINED (DDE e DEC), como ja foi referido. Isso faz com que as

preocupacoes dos agentes educativos e seus representantes terminem na propria escola.

5.2 Recomendacdes
Depois de se ter apresentado as conclusdes da pesquisa, cabe aqui tecer algumas
recomendacdes que se julga que possam ajudar a reduzir os constrangimentos

encontrados nas conclusdes. Desta feita, o estudo recomenda o seguinte:

a) A nivel da autoridade central - MINED

O tipo de organizacdo emanado do Sistema Nacional de Educacdo traduz, de forma
clara, o tipo de gestdo centralizada. Entretanto, deve-se chamar a consciéncia dos
agentes ou implementadores das decisdes nas instituicdes escolares do Ensino

Secundério Geral, onde estdo inclusas as instituicbes de carris comunitario para
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encorajarem o desenvolvimento duma metodologia participativa nas actividades levadas
a cabo, tomando em consideracdo os diversos factores que podem contribuir para a

realizacdo dos objectivos tracados a nivel central.

Recomenda-se que os orgdos de gestdo da educacdo intensifiquem o seu trabalho ao
nivel da base, particularmente nas escolas ndo governamentais atraves das actividades

inspectivas permanentes.

Tendo em conta o que se destaca na EESG (2009:76), “O ESG ndo é gratuito, cabendo
aos pais e/ou encarregados de educagdo contribuirem com valores diferenciados para o
financiamento das escolas. Porém, este financiamento ndo é suficiente para assegurar a
aquisicdo de materiais para o funcionamento adequado das mesmas”, seria de recomendar
ao nivel do MINED, através deste dispositivo a adop¢do de medidas para um maior
envolvimento dos pais e/ou encarregados de educacdo de modo que seu envolvimento

ndo se resuma apenas ao exarado neste documento.

b) A nivel local- distrito/escola

Os gestores escolares devem ser incutidos a responsabilidade de trabalharem
permanentemente em equipa. Para tal, seria de recomendar que ao nivel distrital se
estimule accGes de formacdo que envolvam os lideres das escolas comunitarias,
capacitando-0s para uma gestdo participativa. Estes, por sua vez, que promovam nos
seus locais de trabalho a cultura colaborativa que passa pela insercdo de todos os

intervenientes na busca de solucdes dos problemas enfrentados pela escola.

Um outro aspecto que parece relevante é a insercdo dos pais e encarregados de educacao
no processo de gestdo escolar, desempenhando o papel crucial para o sucesso escolar
dos seus educandos através do acompanhamento sistematico e participacdo efectiva na

vida escolar dos filhos.

Parece, também, ser imprescindivel a preparacdo dos professores em matérias de gestdo
ndo so da sala de aulas, mas de todo o processo educativo, encorajando-os a desenvolver
a criatividade para ajudarem os seus alunos. Alias uma das recomendacdes sugeridas
pelos alunos aos seus professores é que estes (professores) trabalnem com mais
responsabilidade e empenho com vista a elevar a qualidade do ensino em beneficio dos

alunos.
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Uma outra recomendacdo que se julga ser pertinente, ainda para os professores é a
atitude colegial que precisam de cultivar cada vez mais. Os proprios professores
sugerem que entre eles haja mais colaboracdo e o relacionamento melhor cada vez mais
para que a sua actividade surta os efeitos desejados. Isto vem a suportar aquilo que é
referido nas palavras de Novoa (1999) ha provas cada vez mais evidentes de que 0s
professores gostam de trabalhar em escolas bem organizadas. Isso s6 pode ser fruto de
colaboracéo e de um trabalho de equipa. Assim, cabe a todos cooperar de forma a que a
organizagdo escolar almeje os objectivos para os quais foi criada e como afirma
Hopkins et al. (1994), o trabalho de colaboracdo é fruto de negociacdo geralmente

intuitivo.

Considerando a natureza das escolas comunitarias parece pertinente recomendar que se
fomentem no seu seio o0 envolvimento de toda a comunidade (pais e/ou encarregados de
educacdo) na vida escolar, atribuindo-se aos pais responsabilidades, por exemplo de

implementacao de iniciativas que revertam em prol da prépria comunidade.

No concernente aos alunos, estes devem ser encorajados a ser agentes e gestores da sua
propria aprendizagem, uma vez que os melhores resultados se observam quando 0s
proprios forem responsaveis pela construcdo do seu conhecimento. Mas para o efeito, é

indispensavel a criacdo de condicdes de aprendizagem.
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Apéndice 1: Entrevista para os directores de escola

UNIVERSIDADE EDUARDO MONDLANE
\>¢/ FACULDADE DE EDUCACAO

AN

MESTRADO EM ADMINISTRACAO E GESTAO DA
EDUCACAO

Percepcgao dos actores escolares sobre os modelos de organizacao e gestdo escolar

nas Escolas Comunitarias Mary Wilson e Santo Antonio da Malhangalene

Trabalho de Campo — Abril 2011

Entrevista ao Director da Escola
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Entrevista para Director da escola Quest. No----

Caro (a) Director(a),

O presente questionario surge no ambito de um estudo sobre percepcdo dos actores
escolares sobre 0os modelos de organizacdo e gestdo escolar. O objecto de analise € 0s
professores, alunos, pais e/ou encarregados de educacdo de duas escolas Comunitérias.
Os dados a serem recolhidos sdo apenas para fins académicos. Toda a informacédo sera
confidencial. Por isso, sinta-se a vontade ao responder. Pergunte 0 que ndo estiver a
perceber. Antecipadamente agradece-se a sua colaboracdo. Gostaria de saber do(a)
director(a) da escola o seguinte:

1. Sendo a escola comunitaria uma instituicdo ao servico da comunidade, como é que a
sua escola consegue responder a questdes de vaga dos seus alunos, tendo em conta a

demanda que se verifica nos dltimos tempos?

2. Que estratégias, na sua opinido, a direccdo da escola adopta para organizar e gerir a

instituicdo, atendendo que tem alunos, professores e a comunidade em geral?

3. Como avalia o tipo de relacionamento:
a) Entre os professores e 0s alunos?
b) Entre professores e a direccao da escola?

c) Entre o colectivo da escola e a comunidade/intervenientes - parceiros?

4. Na sua opinido como € feita a resolucdo de problemas que afectam a organizacao
interna da escola?

5. Fale do envolvimento dos pais e/ou encarregados de educacdo nas actividades
desenhadas pela escola?

a) Como € que os pais/encarregados de educacgdo participam no processo de tomada de

decisdo dos problemas da escola?

6. Na sua opinido considera gque existe espaco para o envolvimento e participacédo da

comunidade, no geral, na tomada de decisdo? Argumente a sua resposta.

7. Na sua opinido, que mecanismos deviam ser tomados em consideracdo para fortalecer
a participacédo de todos na tomada de decisao?

Obrigada pela colaboracéo
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Apéndice 2: Questiondrio para os pais e ou encarregados de educacao
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Questionario para pais e /ou encarregados de educacdo Quest. N° ---

Estimado pai e/ou encarregado de educacéo,

O presente questionario visa recolher dados de pesquisa para um estudo, cujo tema €
percepcdo dos actores escolares sobre os modelos de organizagdo e gestdo escolar,
tomando como objecto de analise os professores, alunos e pais e/ou encarregados de
educacdo de duas escolas Comunitérias.

Os dados por recolher sdo meramente académicos € ndo serdo empregues para outros
fins. Toda a informacdo que o pai/encarregado de educacdo prestar serd tratada
confidencialmente. Por isso, sinta-se a vontade ao responder. Pergunte o que ndo estiver

a perceber. Antecipadamente agradece-se a sua colaboracao.

A. Dados pessoais

(Escreva um namero em cada quadradinho)

1. Idade : anos

(Assinale com um X no quadradinho correspondente)

2. Sexo: Feminino Masculino

B. Modelos de Organizacdo e Gestao
Responda as questdes que se seguem, usando a escala de 1 a 5 onde 1 significa relacdes

péssimas e 5 relacfes Optimas. Para o efeito, assinale com X o nimero que corresponde a

sua percepgao.

1. Sendo um pai e/ou encarregado de educacgéo do(a) aluno(a) desta escola, como avalia

a relacdo que se estabelece entre a direccdo da escola e os professores? (Assinale com
um X no quadradinho correspondente a sua opiniao)

[ 11- Asrelagdes sdo péssimas

[12 - As relagdes sdo mediocres

[1 3 - As relacBes sdo razoaveis

[ 1 4- Asrelagdes sdo boas

[ 15 - As relagBes sdo dptimas
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2. Que recomendacOes sugere para que esta relacdo seja cada vez mais

3. Como avalia a relagcdo que se estabelece entre direccdo da escola e os alunos?
(Marque com um X na opc¢éao correspondente a sua opinido na escala de 1-5)

1 1- As relagdes sdo péssimas

[1 2 - As relacdes séo mediocres

[ 3 - As relacBes sdo razoaveis

[ 4- Asrelacdes sdo boas

[ 5 - As relagOes sdo 6ptimas

4. Como avalia a relagdo entre os professores e os alunos? ( Marque com um X no

guadradinho correspondente a sua opinido na escala de 1-5)

[ 1 1- As relagBes sdo péssimas
[1 2 - As relacdes sdo mediocres
[1 3 - As relacBes sio razoaveis
[] 4- Asrelaces sdo boas

[ 1 5- Asrelagdes sdo 6ptimas

5. O tipo de relagdo que se estabelece na escola favorece um trabalho de equipa e de
colaboracgédo entre os professores e alunos no seio da escola? (Assinala com um X a
resposta que corresponde a sua opinido dentro do quadradinho)

[11- Otipo de relacdo nada favorece

[12- Otipo de relagdo favorece muito pouco

[1 3- O tipo de relagdo favorece pouco

[ 4-Otipo de relacdo favorece muito

[ 15 - Otipo de relacdo favorece bastante

6. Que avaliacdo faz do tipo de colaboracdo existente entre a comunidade (pais e
encarregados de educacdo) e a escola? ( assinale com um X na resposta

correspondente a sua opinido, na escala de 1-5)

1 1- Péssimas

97



L1 2- Mediocres
[ 3- Razoaveis
[ 14-Boa

[1 5 - Optima

C. Estilos de Lideranca nas escolas comunitarias

1. Na sua opinido, em que mediada a escola responde aos anseios da comunidade e

utentes da mesma? (Assinale com X as resposta que correspondem a sua opiniéo)

[ 1- Néo privilegia nenhum aspecto particular

[1 2 — Privilegia a observancia dos principios normativos
[1 3 Privilegia a operacionalizacdo de subsectores internos
[1 4 — Privilegia 0 uso de medidas administrativas

[1 5 - Privilegia o didlogo com pais/encarregados de educacao

2. Se ndo privilegia nenhum aspecto particular, que outras formas usa para responder

A0S anseios da comUNIAAAE ESCOIAIT ... et e e

3. Que mecanismos, na sua opinido, deviam ser tomados em consideracdo para

fortalecer a participacdo de todos na tomada de decisdo? (Assinale com X as opinifes

correspondentes a sua percepcao)

[ ] 1- Observar as normas internas da escola

[1 2 - Observar as normas do MINED

[] 3 - Trabalhar com o seu chefe hierarquico

[ 4- Saber escutar as pessoas com diferentes opinides

1 5- Trabalhar em equipa

4. Em caso de se constatar um problema relacionado com os alunos, professores ou

funcionarios, que medidas a escola tem tomado?



5.a) Sabendo que os directores das escolas sdo agentes que lidam com a pessoa humana

dentro da comunidade escolar, que avaliacdo faz do estilo de lideranca praticada nesta

escola? (Assine com um X a opc¢do que corresponde a sua opiniao)

1 1- Pouco autoritaria

[] 2 - Pouco democrética

[1 3- Laissez-faire (deixa andar)
[1 4- Muito autoritaria

[ 5- Muito democratica

6. Qual é a sua opinido sobre o0 modo como a direc¢do da escola age em termos de

envolvimento da comunidade SCOIAI? ......oooveee oo

7. Que acha do envolvimento dos encarregados de educacdo dos alunos desta escola

comunitaria? (Assinale, no quadradinho, com um X a opcéo que corresponde a sua

opini&o)

1 1- Muito fraco
[1 2 - Fraco

[1 3 - Razoavel
[14-Forte

[1 5— Muito forte

99



8. Que recomendacg0Oes gostaria de deixar para a direcgdo da escola e para o colectivo
escolar em geral, nomeadamente:

a) Ao director da escola, ao director Adjunto pedagdgico e ao sector administrativo?

.................................................................................................................
.................................................................................................................
.................................................................................................................

.................................................................................................................

Obrigada pela colaboragéo
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Apéndice 3: Questionario para os professores
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Questionario para o professor Quest. N° ----

Caro (a) professor (a),

O presente questionario visa recolher dados de pesquisa para um estudo, cujo tema é
percepcdo dos actores escolares sobre os modelos de organizacdo e gestdo escolar,
tomando como objecto de analise os professores, alunos e pais e/ou encarregados de
educacédo de duas escolas Comunitérias.

Os dados por recolher sdo meramente académicos e ndo serdo empregues para outros
fins. Toda a informagdo que o(a) professor(a) prestar serd tratada confidencialmente.
Por isso, sinta-se a vontade ao responder. Pergunte o que ndo estiver a perceber.

Antecipadamente agradece-se a sua colaboracao.

A. Dados pessoais

(Escreva um numero em cada quadradinho)

1. Idade : anos

2. Anos de servi¢o como professor: anos

( Assinale com um X no quadradinho correspondente)

3. Sexo: Feminino Masculino

B. Modelos de Organizacdo e Gestdo
Responda as questdes que se seguem, usando a escala de 1 a 5 onde 1 significa relacbes
péssimas e 5 relacdes dptimas. Para o efeito assinale com X o nimero que corresponde

a sua percepcao.

1. Sendo um(a) professor(a) desta escola, como avalia a relagéo que se estabelece entre

a direccdo da escola e 0 corpo docente? (Assinale com um X no quadradinho
correspondente a sua opiniao)

[ 11- As relagdes sdo péssimas

[12 - As relagdes sdo mediocres

- 3 - As relagdes sdo razoaveis

[ 14 - Asrelacdes sdo boas

[15 - As relagBes sdo dptimas
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2. Que recomendagOes sugere para que esta relacdo seja cada vez mais frutifera?

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------
ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo
ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

----------------------------------------------------------------------------------------------------------

3. Como avalia a relacdo que se estabelece entre a direccdo da escola e os alunos?
(Marque com um X na opc¢éao correspondente a sua opinido na escala de 1-5)

11 - As relagdes sdo péssimas

[ 12 - AsrelacOes sdo mediocres

] 3 - As relagdes sdo razoaveis

[14 - Asrelagbes sdo boas

[ 15 - As relagdes sdo optimas

4. Como avalia a relacdo entre os professores e os alunos? ( Marque com um X no

guadradinho correspondente a sua opinido na escala de 1-5)

[ 11 - As relacbes sdo pessimas
[ 12 - AsrelacOes sdo mediocres
[13-As relacGes sdo razoaveis
[] 4 - Asrelagbes sdo boas

15 - As relagdes sdo optimas

5. O tipo de relagdo que se estabelece na sua escola favorece um trabalho de equipa e de

colaboracdo entre os professores e alunos no seio da escola? (Assinale com um X a

resposta que corresponde a sua opinido dentro do quadradinho)

[ ]1 - O tipo de relacdo nada favorece

[12 - Otipo de relacéo favorece muito pouco
[ 13— O tipo de relacdo favorece pouco

14 - O tipo de relagdo favorece muito

[ 15— 0O tipo de relagdo favorece bastante
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6. Que avaliacdo faz do tipo de colaboragéo existente entre a comunidade ( pais e/ou
encarregados de educacdo) e a escola? (Assinale com um X na resposta
correspondente a sua opinido, na escala de 1-5)

[ 11— Péssima

[ 12— Mediocre

[ ]3 — Razoavel

[14-Boa

15— Optima

C. Estilos de lideranca nas escolas comunitarias

1. Na sua opinido, em que medida a escola responde aos anseios da comunidade e
utentes da mesma? (Assinale com um X as respostas que correspondem a sua
opiniéo)

11— Na&o privilegia nenhum aspecto particular

[12 — Privilegia a observancia dos principios normativos

13 — Privilegia a operacionalizacdo de subsectores internos

[ 14 — Privilegia o uso de medidas administrativas

[15 — Privilegia o diadlogo com os pais e/ou encarregados de educacéo

2. Se ndo privilegia nenhum aspecto particular, que outras formas usa para responder

aos anseios da comunidade escolar?

3. Que mecanismos, na sua opinido, deviam ser tomados em consideracdo para
fortalecer a participacdo de todos na tomada de decisdo? (Assinale com um X as
opiniBes que correspondem a sua percep¢ao)

[ 11— Observar as normas internas da escola

[ 12 — Observar as normas do MINED

[ 13 — Trabalhar com o seu chefe hierarquico
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[14 — Saber escutar as pessoas com diferentes opinides

[]° —Trabalhar em equipa

4. Em caso de se constatar um problema relacionado com os alunos, professores ou

funcionarios, que medidas a escola tem tomado?

5.a) Sabendo que os directores das escolas sdo agentes que lidam com a pessoa humana

dentro da comunidade escolar, que avaliagdo faz do estilo de lideranca praticada na sua

escola? (Assine com um X a op¢ao que corresponde a sua opiniao)

[ 11— Pouco autoritaria
[12 — Pouco democratica
13 - Laissez-faire

[] 4 — Muito autoritaria
[ 15 — Muito democratica

6. Qual é a sua opinido sobre o0 modo como a direc¢do da escola age em termos de

envolvimento da COMUNIAAAE BSCOIAI? «.unuieiieiiiiiieieiieeie ettt ieeieeessesnenasensansansnns

7. Que acha do envolvimento dos encarregados de educacdo dos alunos da sua escola?
(Assinale, no quadradinho, com um X a opcdo que corresponde a sua opiniao)

11— Muito fraco
[ 12— Fraco

[ 13 — Razoavel

[ 14 —Forte
15— Muito forte
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8. Que recomendac0es, acerca do envolvimento dos pais e/ou encarregados de educacgéo
dos alunos, gostaria de deixar para a direccdo da escola e para o colectivo escolar em
geral, nomeadamente:

a) Ao director da escola, ao director Adjunto pedagdgico e ao sector

Obrigada pela colaboragéo
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Apéndice 4: Questionario para os alunos
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Questionario para o aluno Quest. N°© =------

Estimado(a) aluno (a),

O presente questionario visa recolher dados de pesquisa para um estudo, cujo tema é
percepcdo dos actores escolares sobre os modelos de organizacdo e gestdo escolar,
tomando como objecto de analise os professores, alunos e pais e/ou encarregados de
educacédo de duas escolas Comunitérias.

Os dados por recolher sdo meramente académicos e ndo serdo empregues para outros
fins. Toda a informacgdo que o(a) aluno(a) prestar sera tratada confidencialmente. Por
isso, sinta-se a vontade ao responder. Pergunte o0 que ndo estiver a perceber.

Antecipadamente agradece-se a sua colaboracao.

A. Dados pessoais

(Escreva um nuimero em cada quadradinho)

1. Idade : anos

(Assinale com um X a classe correspondente a sua)

2. classe que frequenta: 82 ;9 | 100 ;112 ; 122

( Assinale com um X no quadradinho correspondente)

3. Sexo: Feminino Masculino

B. Modelos de Organizacdo e Gestéo

Responda as questdes que se seguem, usando a escala de 1 a 5 onde 1 significa relacdes
péssimas e 5 relacbes Optimas. Para o efeito, assinale com X o nimero que corresponde a

sua percepgao.

1. Sendo aluno(a) desta escola, como avalia a relacdo que se estabelece entre a direccéo
da escola e os professores? (Assinale com um X no quadradinho correspondente a
sua opiniéo)

[11- As relagdes sdo péssimas
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[12 - As relagBes sio mediocres
[1 3 - As relacdes sio razoaveis
(14 - As relagdes sdo boas

[ 15 - As relagdes sdo 6ptimas

2. Que recomendacBes sugere para que esta relacdo seja cada vez mais frutifera?

.................................................................................................................
.................................................................................................................

3. Como avalia a relacdo que se estabelece entre a direccdo da escola e os alunos?
(Marque com um X na opc¢éao correspondente a sua opinido na escala de 1-5)

[11- As relagdes sdo péssimas
L 2 - As relagdes sdao mediocres
13 - As relagdes sdo razoaveis
L14-As relacbes sdo boas

[ 15 - As relagdes sdo dptimas

4. Como avalia a relacdo entre os professores e os alunos? ( Marque com um X no

guadradinho correspondente a sua opinido na escala de 1-5)

[_11- As relagdes sdo péssimas
[12 - As relagdes sdo mediocres
[ 13- As relagdes séo razoaveis
[ 14 - Asrelacdes sdo boas

[ 15 - As relagdes sdo 6ptimas

5. O tipo de relacdo que se estabelece na sua escola favorece um trabalho de equipa e

de colaboracéo entre os professores e alunos no seio da escola? (Assinala com um X a

resposta que corresponde a sua opinido dentro do quadradinho)

[ 11— O tipo de relagdo nada favorece
[12 - O tipo de relagéo favorece muito pouco
E 3 — O tipo de relacdo favorece pouco

4 — O tipo de relagéo favorece muito
[15- O tipo de relagdo favorece bastante
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6. Que avaliacdo faz do tipo de colaboragdo existente entre a comunidade ( pais e
encarregados de educacdo) e a escola? (Assinale com um X na resposta
correspondente a sua opinido, na escala de 1-5)

11— Péssima

[12 — Mediocre

[ 13— Razoéavel

[ 14 -Boa
15— Optima

C. Estilos de lideranga nas escolas comunitarias

1. Na sua opinido, em que medida a escola responde aos anseios da comunidade e
utentes da mesma? (Assinale com um X as respostas que correspondem a sua
opiniéo)

[ 11 - Nao privilegia nenhum dos aspectos acima

[12 — Privilegia a observancia dos principios normativos

- 3 — Privilegia a operacionalizacdo de subsectores internos

[ ] 4 —Privilegia 0 uso de medidas administrativas

[1 5- Privilegia o didlogo com os pais e/ou encarregados de educacédo

2. Se ndo privilegia nenhum aspecto particular, que outras formas usa para responder

aos anseios da comunidade escolar?

3. Que mecanismos, na sua opinido, deviam ser tomados em consideracdo para
fortalecer a participacdo de todos na tomada de decisdo? (Assinale com X as opinides
correspondentes a sua percepgao)

[1 1 Observar as normas internas da escola

15 _ observar as normas do MINED

13— Trabalhar com o seu chefe hierarquico

[_14 — Saber escutar as pessoas com diferentes opinifes

[15— Trabalhar em equipa
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4. Em caso de se constatar um problema relacionado com os alunos, professores ou

funcionarios, que medidas a escola tem tomado?

5.a) Sabendo que os directores das escolas sdo agentes que lidam com a pessoa humana

dentro da comunidade escolar, que avaliagdo faz do estilo de lideranca praticada na sua
escola? (Assine com um X a opc¢do que corresponde a sua opiniao)

[ 1- Pouco autoritaria
. 2 - Pouco democratica

[]3 - Laissez-faire (deixa andar)
[ 14 - Muito autoritaria
[1 5 - Muito democrética

6. Qual é a sua opinido sobre 0 modo como a direccdo da escola age em termos de

envolvimento da cOmMUNIAAAE ESCOIAI? «.unuinniieiiiieieei et eeeieeeeeeeeeneeneenernennsanss

7. Que acha do envolvimento dos encarregados de educacdo dos alunos da sua escola?
(Assinale, no quadradinho, com um X a opcdo que corresponde a sua opiniao)
[11- Muito fraco

12 Fraco

L 3 — Razoével
[ 14— Forte

[ 5- Muito forte
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8. Que recomendacdes acerca do envolvimento dos pais/encarregados de educacéo,
gostaria de deixar para a direccdo da escola e para o colectivo escolar em geral,
nomeadamente:

a) Ao director da escola, ao director Adjunto pedag6gico e ao sector

.................................................................................................................

.................................................................................................................

Obrigada pela colaboragéo
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Anexol: Escola Comunitaria Santo Antdnio da Malhangalene - Organograma

Conselho de Escola

Director da Escola

| L | |
Director Adjunto Chefe da Secretaria Di(rjeth’r_Ad junto
Pedagogico (CD) Pedagogico (CN)
Auxiliar Directores de Classe
Directores de Classe administrativo
Director de turma Assistente Director de turma
Técnico
Delegados de Agentes de Servico Delegados de
Disciplina Disciplina
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Anexo 2: Credencial

@@ Universidade Eduardo Mondlane

QQ Faculdade de Educacdo

CREDENCIAL

Credencia-se Esperan¢a Rita Muchave Chivite, estudante do curso de Mestrado em
Ciéncias de Educagdio na especialidade de Administragdo e Gestio da Educagido nesta
Faculdade, a contactar a Escola Comunitéria Mary Wilson, a fim de recolher dados

inerentes 4 sua formago.

Maputo, 10 de Margo, 2011
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Anexo 3: Credencial

@@ Universidade Eduardo Mondiane

QQ Faculdade de Educacéo

CREDENCIAL

Credencia-se Esperanca Rita Muchave Chivite, estudante do curso de Mestrado em
Ciéncias de Educagfio na especialidade de Administragdo e Gestio da Educagao nesta
Faculdade, a contactar a Escola Comunitaria Santo Anténio de Malhangalene. a fim de

recolher dados inerentes a sua formacao.

Maputo,10 de Margo, 2011

estigacdo e Pos Graduagio

- FATIULDADE
DE LEUCASAD
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