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Resumo

O presente trabalho ¢ fruto da pesquisa sobre “ O papel do Gestor escolar na transformagdo da
escola em Organizagdo aprendente” cujo objectivo € analisar o papel do gestor escolar na
transformacdo da escola em organizacdo aprendente. Propde um pensar reflexivo acerca da
inovagdo educativa e suas possibilidades de aplicacdo a organizacdo escolar. O estudo tem o
objectivo de analisar a visdo e pratica de Gestores/Directores escolares a partir de teorias de
inovacdo e indicar processos facilitadores a inovacdo educativa, com vista a contribuir para a
construcdo de ambientes escolares inovadores. Desenvolve conceitos de organizacdo aprendente,
escola como organizacgdo aprendente, caracteristicas das escolas como organizagfes aprendentes,
processo de aprendizagem organizacional. Propde-se um estudo de abordagem de pesquisa mista,
ou seja a combinacdo dos métodos qualitativos e quantitativos de forma a responder os objectivos e
0 problema previamente estabelecidos. Usou se os instrumentos de recolha de dados tais como
entrevista e questionarios, que facilitaram na obtencdo de dados que permitiram responder as
perguntas de pesquisa. Os seus resultados demonstram que a transformacdo da escola em
organizacdo aprendente carece de principios de inovacao e o desenvolvimento de Comunidades de
Aprendizagens, possibilitando a criagdo de ambientes escolares inovadores e fortalecendo a

construcdo de uma escola como organizacao aprendente.

Palavras-chave: Gestao Escolar; Organizagdo Aprendente; Escola Como Organizagdo Aprendente.
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Capitulo I: Introducéo

A concepcdo da escola como uma organizacdo aprendente foi apresentada nos finais da década
de 80 e inicios da década de 90, que propde uma nova forma de estruturar e conceber as relacdes
entre os intervenientes da organizacdo escolar, visando colmatar as deficiéncias apresentadas

pela visdo classica Senge (1990).

Com este trabalho pretende-se analisar o papel do gestor escolar na transformacéo da escola em
organizacdo aprendente, olhando para a sua conformagcdo com o modelo organizacional das
escolas mocambicanas e olhar para o papel que o gestor escolar desempenha na transformacéo da
escola em organizacdo aprendente, e na sua gestdo enquanto tal, por ser ele o principal
articulador na construcdo de um ambiente de dialogo e de participacdo propicio para melhor
desenvolvimento do trabalho dos profissionais e, consequentemente, para 0 sucesso do processo

de Ensino e Aprendizagem (PEA).

Este estudo, foi desenvolvido nas Escolas Primarias Completas 4 de Outubro e Maguiguana
situadas na cidade de Maputo. Com ele, pretende-se saber como podem conseguir ultrapassar as
dificuldades que se lhes impdem e se tornarem Organizagdes Aprendentes, perante uma

concorréncia tdo forte e desafios de Gestdo essenciais para a sua sobrevivéncia.

A estrutura do trabalho é a seguinte: No Capitulo I, apresenta-se a introducado, problematizacéo,
objectivos de pesquisa, perguntas de pesquisa e justificativa, no Capitulo I, apresenta-se a

revisdo da literatura, onde arrolam-se os fundamentos tedéricos do tema em estudo.

O Capitulo 111, contempla a metodologia usada para realizacdo do trabalho, desde a descricéo
dos locais de estudo, abordagem metodoldgica, amostragem e as técnicas de recolha e analise de
dados, com maior destaque ao uso da entrevista e do questionario, o Capitulo 1V, discute os
resultados dos dados recolhidos sobre a EOA nas Escolas Priméarias de Maguiguana e 4 de

Outubro, ambas localizadas no bairro de Maxaquene “D”.

O Capitulo V e ultimo apresenta a conclusdo das perguntas que norteiam a pesquisa e as
sugestdes para possiveis estudos posteriores, dado que este estudo ndo pretende analisar todo

complexo inerente a escola como organizacdo aprendente (EOA).



1.1. Problematizacéo

Para que o gestor escolar consiga enfrentar mudancas significativas que elevem o padrdo da
escola, é preciso que ocorra uma mudanga radical na atitude das pessoas, com o objectivo de que
as mesmas passem a encarar a aprendizagem organizacional como um desafio e sintam-se
estimuladas pela motivacdo pessoal e, assim, se tornem capazes de ir aléem dos seus proprios

limites.

Segundo Afonso (2002, p. 52) no passado as escolas eram vistas como organismos sociais
legalmente definidos, cuja estrutura se impunha por meio de uma definicdo rigida de papéis e
funcdes, delimitando os territdrios de cada actor, de forma a dificultar ou até mesmo impedir

uma actuagdo conjunta mais harmoniosa.

Porém, no mundo actual, numa organizacgdo aprendente deve haver aspiracdo colectiva, onde 0s
sujeitos envolvidos devem continuamente aprender a ver o tudo em conjunto, aprender a ser

abertos aos outros, formando assim um plano com o qual todos possam nele concordar.

Parafraseando Luck, (2006, p.23) ndo se trata da simples troca de um termo pelo outro, porém da
proposicdo de um novo conceito de organizacao educacional que abrange a dinamica do trabalho
da escola como prética social. Ndo que a gestdo desvalorize a administracdo, mas ela a supera,
pois abrange uma série de concepcdes que esta Ultima nao abarca, tais como a democratizacdo da
tomada de decisOes, a elaboracdo colectiva do projecto pedagdgico, a compreensdo do aspecto
dindmico e conflito das relacdes interpessoais, o entendimento de que a escola é uma unidade
social que exige a actuacdo da lideranca no sentido de coordenar o esforco simultaneo dos
sujeitos envolvidos na busca dos objectivos tragados conjuntamente.

Um dos grandes marcos da educa¢do no mundo contemporaneo é o tornar a escola como uma
organizacdo aprendente. Sabendo disso, o gestor escolar e seus profissionais devem cada vez
mais investir em conhecimento para que a organizacdo escolar aumente sua capacidade de criar e
de inovar, j& que mudar é confrontar a organizagdo com novas perspectivas, iniciativas e
modelos mentais (paradigmas); usar 0 pensamento sistémico e desenvolver o aprendizado

colaborativo entre pessoas de capacidade equivalente (Senge 1990, p.40).

Outrossim, qualquer mudanca gera resisténcia. Assim, cabe ao gestor da organizagdo escolar
fazer com que essa resisténcia seja vencida de maneira construtiva, ndo impondo o “novo”, mas

gerando comprometimento para que seja adoptado e cultivado.


http://www.psicopedagogia.com.br/artigos/artigo.asp?entrID=831

Portanto, torna-se imprescindivel que o gestor analise a atitude das pessoas que trabalham na
escola, em relacdo as praticas pedagogicas e administrativas da organizacdo educacional, a fim
de tornar a organizacdo escolar como uma organizagdo aprendente e que valorize 0 novo sem as
resisténcias pois a inovagdo contribui para que a escola ndo torne-se em uma organizagao
burocratica que apenas enfatiza o cumprimento de regra e exagerado apego as normas e
regulamentos.

O gestor escolar deve actuar como lider, ou seja, formar pessoas que 0 acompanhem em suas
tarefas e prepara-las para serem abertas as transformacdes. Nesse sentido, necessita ter
motivacao, responsabilidade, dinamismo, criatividade e capacidade de atender as necessidades
mais urgentes.

Sendo assim, 0s gestores devem conscientizar-se de que seu papel na escola é muito mais de um
lider e ndo de um burocrata. E dessa forma que a escola deve ser gerida, uma vez que a mesma
tem que acompanhar a evolucdo da sociedade global, pois as escolas actuais necessitam de
lideres capazes de trabalhar e facilitar a resolucdo de problemas em grupo, capazes de trabalhar
junto com professores e colegas, ajudando-os a identificar suas necessidades de capacitacdo e a
adquirir as habilidades necessérias Lick (2006, p.30).

Este trabalho permite colocar a seguinte pergunta de partida:
e Qual é o papel do gestor escolar na transformacdo da escola em organizacdo

aprendente?

1.2.  Objectivos
1.2.1. Geral
e Analisar o papel do gestor escolar na transformacdo da escola em organizacao

aprendente.

1.2.2. Especificos
e Descrever com base na literatura a escola como uma organizagédo aprendente;

e Identificar os factores que promovem e inibem a aprendizagem na escola; e
e Analisar aspectos que podem contribuir para tornar a escola como uma organizagéo

aprendente.



1.3. Perguntas de pesquisa

Daqui levantam se trés (3) questbes basicas que este trabalho se propde a analisar,

nomeadamente:
e Como se caracteriza a escola como organizacéo aprendente?

e Quem sdo o0s actores principais e que papéis desempenham no contexto de uma escola
aprendente? e

¢ Que caracteristicas apresentam as escolas no contexto aprendente?

1.4. Justificativa

Organizacdo Aprendente ou Learning Organization sdo, portanto, organizacGes capazes de
renovar e inovar continuamente. Dada a alta perecibilidade do conhecimento, resta investir em

mecanismos de aprendizagem, elemento indispensavel para a sobrevivéncia das organizacdes.

A escolha do tema deve-se a pretensdo de saber se as EPC 4 de Outubro e EPC Maguiguana séo
OrganizacBGes Aprendentes e estudar uma possivel transformacdo das mesmas. Para que isso
torne-se em realidade, o gestor escolar e seus profissionais devem cada vez mais investir em
conhecimento para que a organizagdo escolar aumente sua capacidade de criar e de inovar, ja que
mudar é confrontar a organizacdo com novas perspectivas, iniciativas e modelos mentais; usar o
pensamento sistémico e desenvolver o aprendizado colaborativo entre pessoas de capacidade

equivalente.

O estudo do mesmo ird permitir que as duas escolas orientem-se por principios de
democraticidade e de participacdo de todos os implicados no processo educativo, tendo em
atencdo a transformacdo da escola em uma organizacao aprendente.

O tema é muito relevante pois, permite a articulacdo de diversas iniciativas por parte do
director/gestor escolar em colaboracdo com os demais actores do processo de ensino e
aprendizagem que irdo ajudar na criacdo de projectos politicos pedagogicos, projectos de
mudangas que podem ajudar na transformacdo da escola em organizacdo aprendente.

O tema é de fundamental importancia pois, possibilita o recurso ao dialogo envolve todos na

tomada de deciséo, inovacéo, valorizacdo das ideias de todos, permite a formacéo, a capacitacao
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e treinamento dos membros da escola para que tomem decisbes com base em pensamento

cientifico e ndo na base do empirismo.



Capitulo I11: Revisdo de literatura

O capitulo da revisdo de literatura, apresenta o quadro tedrico e conceptual de Organizacdes
Aprendentes, escola como organi¢do aprendente, caracteristicas de escolas como organizagdes
aprendentes, processo de aprendizagem organizacional, disciplinas de aprendizagem
organizacional, factores que inibem e promovem a aprendizagem organizacional, o papel do
professor na organizacdo aprendente, atribuicbes do gestor escolar na aprendizagem

organizacional, competéncias profissionais do gestor escolar.

2.1. Definicao de Conceito Organizacgdes aprendentes

Uma organizacdo que aprende é a que tem competéncias novas que a capacita para resolver
criativamente os seus problemas. Este tipo de organizacdo tem uma aprendizagem generativa,
necessaria em situacGes complexas, que aumenta a sua capacidade para se mover no futuro.
(Canério, 2003).

Por seu turno, Senge (1992), citado em Canéario (2003), considera que uma organizacdo que
aprende é aquela onde os individuos expandem continuamente a sua aptiddo para criar 0s
resultados que desejam, onde se criam novos e expansivos padrdes de pensamento, na qual a
aspiracdo colectiva fica em liberdade e os individuos aprendem continuamente a aprender em

conjunto.

Portanto, olhando atentamente as ideias dos autores Senge e Canario, conclui-se que,
organizacOes aprendentes sdo aquelas em que os individuos ddo primazia ao espirito de
colaboracdo, e que juntos caminham inspirando uma ideia Unica, construindo desta forma a

cultura da organizacgéo, perseguindo um objectivo comum.

2.2. A Escola como organizacéo aprendente

Segundo Lima (2011), numa escola aprendente as pessoas sdo 0 sentido da existéncia da
instituicdo. O espago € criado e recriado pelo convivio. Através da palavra, as pessoas se
exprimem, confrontam as suas ideias, desejos e expectativas, assumem responsabilidades e

organizam-se.



Para mudéa-la é preciso mudar o pensamento sobre ela. Portanto, uma escola reflexiva entende-se
como aquela que pensa e avalia o seu projecto educativo. Uma escola reflexiva € uma
organizacédo aprendente que qualifica ndo somente os que nela estudam, mas os que nela ensinam

ou apoiam estes e aqueles (Lima, 2011).

Na visdo de Menezes (2009), escola como uma organizacdo aprendente € uma organizacdo de
pessoas, com pessoas, para pessoas, a escola que se reconhece na sua historia de vida colectiva,

Unica, irrepetivel no espaco da sua memdria identitaria.

Deste modo, a escola deve ser necessariamente reflexiva, inovadora qualificante e ampliar essa
ideia, portanto, uma formacao colectiva possibilita aos participantes, por meio de actividades de
formacé&o integradas, uma ampliacdo e democratizacdo de saberes e liberta-os de compreender o
mundo somente na perspectiva das suas proprias disciplinas. Portanto, escola como uma
organizacdo aprendente é aquela gue envolve o seu pessoal em todas actividades, onde se cultiva

o dialogo, nestas, ha uma visao partilhada.

Uma marca das escolas inovadoras é contar com a existéncia de lideres em todos os niveis
hierarquicos. A abertura as ideias do outro aparece como enriquecimento do processo de
compreensdo da escola. A descentralizacdo do poder estimula o envolvimento de todos e a
atitude cooperativa. O pensamento sistémico aparece como importante capacidade a ser
desenvolvida, uma vez que representa 0 sujeito capaz de ver simultaneamente em varias

direcgdes sem perder o foco. (Lima, 2011).

A escola deve corresponder as constantes mudancgas sociais e as necessidades existentes por
parte dos varios departamentos e principalmente dos nossos alunos, é por estas razfes que
devemos ao maximo contribuir para a formacédo de organizacGes aprendentes, onde o pessoal de
estabelecimento de ensino representa um conjunto apreciavel de conhecimentos e de

competéncias especializadas de alto nivel, (Novoa, 1999).

2.3. Caracteristicas de escolas como organizacao aprendente

Para que a escola assuma-se como organizagdo aprendente, ha necessidade de obedecer certos
caminhos. Nesta perspectiva, sustentando-se em Bolivar (2003), traz aspectos que influenciam
para que a escola torne-se aprendente, a saber:

» Visado, missdo dos centros de escola onde as escolas aprendentes devem ser claras como
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também acessiveis para a maioria dos docentes, tal acto partilhado para todos, ter um
grau de significado para todos e por ultimo ter peso nas discussfes como no processo de
tomada de decisoes;

» Cultura escolar, deve prevalecer o factor colaborativo, crencas partilnadas e sua
pertinéncia para o desenvolvimento profissional continuo, questdo das normas de apoio
mUtuo e apoio as decisdes arriscadas;

» Estrutura da organizacao escolar, deve estar aberta e complexa ao processo de tomada de
decisdo, decisdes por consenso, reunibes breves de planificacdo, distribuicdo dos
professores pelos diversos departamentos e organizacdo de espacos fisicos para o
trabalho em equipa;

> Estratégias da escola, desenvolvimento de estratégias sistematicas, onde pode se incluir
os alunos, pais e professores nas finalidades da escola, e estes, vao servir de apoio ao
plano para o desenvolvimento institucional e auto-revisdo das metas e das prioridades da
escola; e

> Politica de recursos, se trata dos recursos suficientes para apoiar 0 necessario
desenvolvimento profissional, observacdo de aulas pelos colegas, como recurso para o
desenvolvimento profissional, disponibilidade de uma biblioteca profissional para o
intercambio entre professores, também entre os alunos, disponibilidades de recursos

curriculares e de computadores.

De acordo com Senge (1990), uma organizacdo aprendente é carecterizada pelo envolvimento
de todos os sujeitos que dela fazem parte em processos de incorporacdo das cinco disciplinas de
aprendizagem caracterizadas por: Dominio Pessoal, Modelos mentais, Visdo compartilhada,

Aprendizagem em equipa e Pensamento sistémico.

2.4 Processo da aprendizagem organizacional

O processo de aprender tornou-se uma tarefa vital para as organizagdes que esperam alcancgar
suas metas no ambiente empresarial de nossos dias. Portanto para o processo de aprendizagem
organizacional, numa escola aprendente, ha necessidade de optarmos num sistema de
aprendizagem continuo, primeiro para que a escola possa adequar facilmente as mudancas, mas
também, para facilitar o proprio processo de aprendizagem dos alunos e dos profissionais da

escola.



Neste sentido, apoiando-se em Bolivar (2003, p.77), onde afirma que o0 processo de
aprendizagem organizacional funciona como referéncia para entender como as mudancas
cognitivas ou préticas dos individuos estdo dependentes de novos padrdes. Este processo implica
a criacdo de interpretaces de factos e de conhecimentos construidos socialmente que, gerados

internamente ou provenientes do exterior se tornam parte da organizacéo.

Nesta perspectiva, Garvin, (1993) citado em Bolivar, (2003, p 77) afirma que organizagdes que

aprendem estdo mobilizadas a volta de cinco grandes actividades, a saber:

a) Resolucéo sistematica dos problemas — através da analise feita com métodos cientificos,
uso de dados para a tomada de decisdo e uso de ferramentas estatistica para organizar e

analisar as informacoes.

b) Experimentagdo com novos enfoques — experimentando novos conhecimentos e

programas que abram oportunidades para a expansao de horizontes.

c) Aprendizagem com experiéncia passada — as organizagdes precisam rever seus sucessos e
fracassos, avalia-los sistematicamente, gravar as licdes e dissemina-las pelos seus

membros

d) Aprendizagem com experiéncia dos outros — a observacdo das experiéncias realizadas por

outras organizacGes pode constituir importante caminho para a aprendizagem.

e) Transferéncia de conhecimentos — 0 conhecimento tem impacto maior quando é rapido e

eficientemente disseminado e quando é partilhado.

As organizagOes de aprendizagem n&o surgem do nada. S&o fruto de um conjunto de atitudes,
COMpPromissos, processos e estratégias que tém de ser cultivados. Por isso, é preciso construir um
ambiente que favoreca a aprendizagem em equipa, autonomia, novo exercicio de lideranca. Além
disso, existem algumas estratégias para a emergéncia de novos padrdes numa organizacdo aberta

a aprendizagem (Senge 1995 citado em Bolivar 2003).

Huber, (1991) citado em Bolivar, (2003) destaca 0s seguintes processos de aprendizagem

organizacional:

e Aquisicdo de conhecimentos: desenvolvimento de habilidades, competéncias,

compressoes e relagdes ao longo do tempo;



e Partilha de conhecimentos: difusdo/ divulgacdo do que se aprendeu;
e Memoria Organizacional: assimilacdo do conhecimento acumulado da histéria anterior;
e Utilizacdo dos conhecimentos: integracdo da aprendizagem disponivel, de modo a ser

generalizada a novas situacdes.

2.5 Disciplinas de aprendizagem organizacional

Segundo Senge (1990), citado em Canario (2003), existem cinco disciplinas que influenciam a

aprendizagem organizacional:

Modelos mentais: consiste e reflectir, esclarecer continuamente e melhorar a imagem que cada

um tem do mundo, como base para o0s procedimentos e tomada de decisao.

Dominio pessoal: significa aprender a expandir as capacidades pessoais para obter os resultados
desejados e criar um ambiente organizacional que estimule todos os participantes a alcancar as

metas escolhidas.

Visdo partilhada: é estimular o engajamento do grupo em relacdo ao futuro que se procura criar
e elaborar os principios e as directrizes que permitirdo que esse futuro seja alcangado.

Aprendizagem em equipa: processo de transformacdo das aptiddes colectivas ligada ao
pensamento e a comunicacdo, para que os membros desenvolvam inteligéncia e capacidades

maiores do que a soma de todos os talentos individuais.

Pensamento sistematico: Senge (1990), considera esta quinta disciplina ou actividade a mais
importante, pois engloba as restantes. Este consiste em criar uma forma de analisar e uma
linguagem para descrever e compreender as forcas e inter-relagbes que modelam o
comportamento dos sistemas. O pensamento sistémico permite mudar os sistemas com maior

eficicia e agir mais de acordo com os processos do mundo natural e econémico.

2.6 Factores que inibem ou promovem a aprendizagem organizacional na escola

Senge (1990) apresenta o0s seguintes factores que inibem ou promovem a aprendizagem

organizacional na escola:

e Estimulo para a aprendizagem;
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e CondicOes externas;
e Condic0es internas;
e Processos de aprendizagem organizacional e

e Resultados ou impactos.

2.7 O papel do professor na organizacdo aprendente

Uma educacdo democratica pressupfe que o docente organize suas aulas conforme seus
conhecimentos prévios, mas partindo de situacdes contempladas no Projecto Politico
Pedagdgico, com o curriculo e a cultura da avaliacdo e da escola desafiando os alunos a
construirem seus conhecimentos, para tal usa-se como recursos metodologicos e estratégias
adequados a proposta pedagdgica e com 0s conhecimentos prévios que os alunos trazem de sua
bagagem cultural e de sua histéria de vida. Ou seja, é no quotidiano escolar e no exercicio de sua
docéncia, que o professor vai trabalhando o curriculo, em funcdo da realidade e do interesse dos
alunos expressos no Projecto Politico Pedagdgico. O professor entdo age no papel de um
mediador que possibilitando o acesso do aluno aos diferentes tipos de saberes “ser, estar, fazer e
conhecer”, explorando as diferentes habilidades intelectuais, atitudes e valores morais de cada
aluno e da sociedade como um todo. (Vasconcellos, 2002).

Ao considerar-se estes factores, enfatiza-se que, num processo de aprendizagem organizacional,
0 papel do professor ndo pode ser subestimado, pois somente um trabalho criteriosamente
planeado e competentemente desenvolvido garante a qualidade de ensino. Para isso, 0 professor
tem que ter a liberdade e flexibilidade nesta proposta pedagdgica onde possa refutar um curriculo

engessado, rigido e descontextualizado, para exercer sua lideranca dentro da sala de aula.

2.8 Atribuictes do gestor escolar na aprendizagem organizacional

De acordo com Vasconcellos (2002), o gestor “tem por fun¢do ser o grande elo integrador,
articulador dos varios segmentos — internos e externos da escola, cuidando da gestdo das
actividades, para que venham a acontecer e a contento.

A realidade social e educacional actual necessita de pessoas que estejam em constante processo
de formacdo. Nesse sentido, o gestor escolar €, assim como 0s outros actores que trabalham na
escola, um profissional da educacdo, e necessita estar inserido em processos de formagéo
continuada. O gestor escolar deve se capacitar, buscar crescer, se fortalecer também no

conhecimento, para enfrentar os conflitos do quotidiano de maneira mais qualificada e produtiva.
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Além da autoformacdo, deve promover a formacdo continua para todos seus colaboradores,
permitindo assim, uma discussdo com base em conhecimentos cientificos e ndo empiricos
(Vasconcellos, 2002).

Segundo o entendimento de Falcdo (1991), o gestor escolar deve desenvolver um trabalho em
consonancia com o colectivo escolar, considerando os aspectos politicos, econémico e social do
contexto onde a escola esta inserida, bem como, ser competente para administrar 0s recursos

materiais, financeiros e humanos que, estdo sob sua responsabilidade.

2.9 Competéncias profissionais do gestor escolar

Para que a escola se torne uma organizagdo que aprende, segundo Falcdo (1991), o gestor escolar
deve ter as seguintes competéncias:

v" O dominio dos saberes que permitam o desempenho das funcdes a ele destinadas na
escola;

v Visdo relativamente integrada e articulada dos aspectos relevantes mais imediatos de sua
propria pratica, ou seja, um entendimento das multiplas relacbes entre os varios aspectos
da escola;

v O gestor precisa ter ndo somente a compreensao das relagdes entre o preparo técnico que
recebeu, a organizacdo da escola e os resultados de sua ac¢do, como também uma

percepcao abrangente e profunda das relagcdes entre a escola e a sociedade.
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Capitulo I11: Metodologia

Neste capitulo aborda-se questdes relacionadas com a descricdo dos locais da pesquisa (EPC
Maguiguana e EPC4 de Outubro), abordagem metodoldgica, amostragem e técnicas de recolha e

analise de dados.

3.1. Descricao dos locais de pesquisa

3.1.1. EPC 4 de Outubro
A Escola Priméaria Completa 4 de Outubro (EPC 4 de Outubro) encontra-se localizada no bairro

de Maxaquene D, quarteirdo 21, no prolongamento da Rua da Malhangalene, mas concretamente
na rua Alexandre Langa, Distrito Municipal Ka Maxaquene na cidade de Maputo, atras da

Empresa Sabrina para quem usa a Avenida das FPLM.

A escola surgiu poucos anos depois da independéncia nacional, numa casa ao lado de um
mercado local de nome Chai, proximo da antiga fabrica de confec¢do de roupa “ SOVESTE”
como anexa da escola “BAIR COCK” (hoje EPC da Maguiguana), tendo sido depois transferida
para o quarteirdo 12. Tempos depois, foi cedido um espago, onde hoje esta erguida a Igreja

catdlica, Pardquia de Séo Kisito, no bairro com o mesmo nome.

Nessa altura, a escola era de uma construcdo de barracas de canico e chapas de zinco que
chegaram a cair devido ao vendaval. Foi nesse contexto e a pedido da Direccdo Distrital da
Educacdo, que a estrutura do bairro indicou o espaco onde se encontra implantada a escola até os
dias de hoje, j& com uma construcdo de material convencional, desde 1992, no &mbito do
Projecto do “ Banco Mundial”. Nesse ano, as aulas iniciaram com alunos e professores vindos
das escolas: Maguiguana, Unidade 25 e Avenida das FPLM, ostentando o nome de Escola
Primaria Maxaquene D, vindo mais tarde a ser baptizada com o nome “ 4 de Outubro” pelo
reconhecimento da importancia que esta data representa na histéria do povo mogambicano, a de

Assinatura do Acordo Geral de Roma.

Portanto, a escola possui dois pavilhdes com 10 salas de aulas cada, um bloco administrativo,
duas casas de banho convencionais, um alpendre, mais uma sala, uma cantina e casa de guarda

construidos com fundos dos pais e Encarregados de Educac&o.

A escola possui energia e agua canalizada mas que ndo chega as casas de banho. Dentro do

recinto escolar, possui um tanque de dgua ““ Aguas da Regido de Maputo”, que na altura fornecia
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agua ao bairro de Maxaquene “D” e que neste momento o seu motor encontra se avariado. De
salientar que a escola beneficiou se de obras de reabilitacdo financiadas pelo Conselho municipal
da cidade de Maputo, no ambito da gestdo participativa. Contudo, lamenta se o facto de as obras
efectuadas ndo revelar muita qualidade, o que complica de certa forma a gestdo de infra-

estrutura.

De acordo com a tabela 1, actualmente a escola funciona com um universo de 45 funcionarios,
dos quais 36 sdo funcionarios docentes e 9 funcionarios ndo docentes, sendo 17 do sexo

Masculino e 28 do sexo feminino.

Tabela n°1: Dados correspondentes ao nimero de funcionarios da EPC 4 de Outubro

Frequéncia Absoluta | Percentagem (%o)

Masculino | 17 38
Feminino | 28 62
Total 45 100

A escola tem cerca 1990 alunos distribuidos em trés turnos da 12 a 72 classes. A 72 classe foi a
escolhida e tem um total de 272 alunos, dos quais 132 sdo do sexo feminino e 141 do sexo

masculino.

Tabela n°2: Dados correspondentes ao nimero de alunos da 72 Classe da EPC 4 de Outubro

Frequéncia Absoluta | Percentagem (%)
Masculino | 141 52
Feminino | 132 48
Total 272 100

3.1.2. EPC de Maguiguana
A escola Primaria Completa Maguiguana (EPC Maguiguana), localiza-se no bairro de

Maxaquene D, na Rua 1° de Maio, Distrito Municipal Ka Maxaquene na cidade de Maputo, foi
construida no periodo colonial, concretamente em 1971 e chamava se “BairCock” (nome inglés),
leccionava apenas de 1% a 42 classes e funcionava em regime de dois turnos, sendo das 7h as 12h

e das 12:05 as 17h respectivamente. Depois da independéncia, isto €, em 1975 passou a
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funcionar em regime de trés turnos até 1986 e, de 1987 a 2007 passou a leccionar de 1% a 52

classe.

De 2008 até hoje lecciona em regime de trés e de 12 a 72 classe, razdo pela qual é considerada
uma escola Primaria Completa. Tal como a outra, esta escola conta também conta com dois
pavilhdes com 10 salas para cada pavilhdo, um bloco administrativo, duas casas de banho

convencionais, sendo uma para funcionarios e outra para alunos, um alpendre e uma cantina.

A escola conta com um universo de 38 funcionarios sendo, 32 funcionarios docentes e 6

funcionarios ndo docentes, onde 18 sdo do sexo Masculino e 20 sdo do sexo Feminino.

Tabela n°3: Dados correspondentes ao numero de funcionarios da EPC Maguiguana

Frequéncia Absoluta | Percentagem (%)
Masculino 18 47
Feminino 20 53
Total 38 100

A escola possui um total de 2020 alunos inscritos. Onde os alunos inquiridos (72 classe), tem o

total de 308, para 6 turmas dos quais 165 s&o do sexo feminino e 143 do sexo masculino.

Tabela n°4: Dados correspondentes ao numero de alunos da EPC Maguiguana

Frequéncia Absoluta | Percentagem (%)
Masculino 143 46
Feminino 165 53
Total 308 100

3.2. Abordagem metodoldgica

Para Fonseca (2002), methodos significa organizacdo, e logos, estudo sistematico, pesquisa,

investigacao ou seja, metodologia € o estudo da organizacao, dos caminhos a serem percorridos,
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para se realizar uma pesquisa ou um estudo, ou para se fazer ciéncia. Etimologicamente,

significa o estudo dos caminhos, dos instrumentos utilizados para fazer uma pesquisa cientifica.

Para a realizacdo do presente estudo recorreu-se a uma abordagem mista, ou seja, a combinacéo
das pesquisas qualitativa e quantitativa, para alcancar os objectivos e responder as questfes de

pesquisa existentes no trabalho.

e Quanto a natureza: neste trabalho, usou-se a pesquisa basica, com o intuito de obter
informacdo relacionada com o papel do gestor escolar na transformacdo da escola em
organizacdo aprendente.

e Quanto aos objectivos: para o presente trabalho, usamos a pesquisa explicativa, pois,
este tipo de pesquisa explica o porqué das coisas através dos resultados oferecidos.

e Quanto angulo de abordagem do problema: o trabalho ¢ uma pesquisa de campo,
caracterizando-se pelas investigaces em que, além da pesquisa bibliografica, se realiza

colecta de dados junto as pessoas que entende melhor do assunto em pesquisa.

3.2.1. Pesquisa qualitativa

A pesquisa qualitativa ndo se preocupa com representatividade numérica, mas, sim, com 0
aprofundamento da compreensdo de um grupo social, de uma organizacdo. Os pesquisadores que
adoptam a abordagem qualitativa opdem-se ao pressuposto que defende um modelo Unico de
pesquisa para todas as ciéncias, j& que as ciéncias sociais tém sua especificidade, o que
pressupde uma metodologia propria. Assim, 0s pesquisadores qualitativos recusam o modelo
positivista aplicado ao estudo da vida social, uma vez que o pesquisador ndo pode fazer
julgamentos nem permitir que seus preconceitos e crengas contaminem a pesquisa (Goldenberg,
1999, p. 34).

3.2.2. Pesquisa quantitativa

A pesquisa quantitativa, que tem suas raizes no pensamento positivista logico, tende a enfatizar o
raciocinio dedutivo, as regras da lI6gica e os atributos mensuraveis da experiéncia humana. Por
outro lado, a pesquisa qualitativa tende a salientar os aspectos dindmicos, holisticos e individuais
da experiéncia humana, para apreendera totalidade no contexto daqueles que estéo vivenciando o

fenomeno (Polit, Becker e Hungler, 2004, p. 201).
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A escolha das abordagens qualitativa e quantitativa permitirdo responder as questdes
relacionadas com o papel do gestor escolar na transformacdo da escola em organizacao
aprendente no diz respeito a ac¢do dos gestores/directores a uma inovagdo no processo de ensino

e aprendizagem.

3.3. Procedimentos de Pesquisa

O processo de procedimento de pesquisa, compreendeu a aplicagdo conjunta de dois métodos a
saber: a pesquisa bibliografica, que permite o levantamento teérico abordando o tema em estudo,
e 0 estudo de caso, onde faz se analise das ac¢des e procedimentos usados pelas EPC 4 de
Outubro e EPC de Maguiguana.

3.3.1. Pesquisa Bibliogréfica

Para Gil (2007, p. 44), os exemplos mais caracteristicos desse tipo de pesquisa sdo sobre
investigacOes sobre ideologias ou aquelas que se propdem a analise das diversas posi¢cdes acerca

de um problema.

A pesquisa bibliogréfica é feita a partir do levantamento de referéncias teoricas ja analisadas, e
publicadas por meios escritos e electronicos, como livros, artigos cientificos, paginas de web
sites. Qualquer trabalho cientifico inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao
pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre o0 assunto.

Parafraseando Silvéria e Cdrdova (2009) existem porém pesquisas cientificas que se baseiam
unicamente na pesquisa bibliografica, procurando referéncias tedricas publicadas com o
objectivo de recolher informag6es ou conhecimentos prévios sobre o problema a respeito do qual

Se procura a resposta.

Para a realizagéo do trabalho recorreu-se a revisdo de literatura baseando se em diversas obras de
que abordam o assunto em estudo, bibliotecas da cidade de Maputo em principal destaque a
biblioteca central Brazdo Mazula na UEM, foram ainda usados alguns artigos e revistas

disponibilizados na internet.
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3.4. Estudo de Caso

O estudo de caso pode decorrer de acordo com uma perspectiva interpretativa, que procura
compreender como € o mundo do ponto de vista dos participantes, ou uma perspectiva
pragmatica, que visa simplesmente apresentar uma perspectiva global, tanto quanto possivel
completa e coerente, do objecto de estudo do ponto de vista do investigador (Fonseca, 2002, p.
33 citado por Silvéria e Cérdova 2009).

Deste modo, a presente pesquisa, esteve centrada no contexto escolar, concretamente nas
direccOes, nos professores e nos alunos das EPC de 4 de Outubro e EPC de Maguiguana, com
vista a colher informagdes sobre o papel do gestor escolar na transformacdo da escola em

organizacao aprendente através de entrevistas semi-estruturadas e questionarios.

3.5. Instrumentos de recolha de dados

Com a pretensdo de se trabalhar com uma parte representativa de todo o universo populacional, a

recolha de dados baseou-se em questionarios e entrevistas semi-estruturadas.

3.5.1. Entrevista semi-estruturada

A entrevista constitui uma técnica alternativa para se colectarem dados ndo documentados sobre
determinado tema. E uma técnica de interaccdo social, uma forma de didlogo assimétrico, em
que uma das partes busca obter dados, e a outra se apresenta como fonte de informacéo.
Na entrevista semi-estruturada, segundo Silveira e Cordova (2009, p. 72), o pesquisador organiza
um conjunto de questdes (roteiro) sobre o tema que esta sendo estudado, mas permite, e as vezes
até incentiva, que o entrevistado fale livremente sobre assuntos que vao surgindo como
desdobramentos do tema principal.
Esta entrevista permitiu recolher informacdes detalhadas, opinides e experiéncias usadas pelas
comunidades escolares para transformar as escolas em estudo em organizagdes aprendentes.
A mesma entrevista permitiu responder a seguinte pergunta de pesquisa:

¢ Que caracteristicas apresentam as escolas (EPC 4 de Outubro e EPC de Maguiguana) no

contexto aprendente?
E ao seguinte objectivo especifico:

Discutir aspectos que podem contribuir para tornar a escola como uma organizagdo aprendente.
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A entrevista foi enderecada aos Directores Pedagdgicos, professores e alunos das duas escolas
em estudo, com objectivo de fornecer dados que facilitaram a analise do papel de um

gestor/director escolar na transformacao da escola em organizagéo aprendente

3.5.2. Questionario

O questionario, segundo Gil (1999, p.128), pode ser definido “como a técnica de investigacdo
composta por um numero mais ou menos elevado de questfes apresentadas por escrito as
pessoas, tendo por objectivo o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses,
expectativas, situac@es vivenciadas”. Portanto, € um instrumento importante e privilegiado na
recolha de dados pois, implica menores gastos com o pessoal, garante 0 anonimato das respostas,
permite que as pessoas 0 respondam no momento em que julgarem mais conveniente, entre

outros aspectos positivos.

O questionario destinou-se aos professores e alunos das EPC de 4 de Outubro e EPC de
Maguiguana, com vista a obter informagfes que correspondem ao seu papel do gestor/director

escolar na transformacdo da escola em uma organizagdo aprendente.

O questionario permitiu dar resposta aos seguintes objectivos especificos:
e Descrever com base na literatura a escola como uma organizacdo aprendente;

e Identificar os factores que promovem e inibem a aprendizagem na escola.

3.6. Populacéo e Amostra

3.6.1. Populacao

A populacdo constitui todos os individuos do campo de interesse da pesquisa, ou seja, O
fendmeno observado. Sobre ela se pretende tirar conclusdes. Fala-se de populacdo como

referéncia ao total de habitantes de determinado lugar, (Gil, 2008, p. 28).

A EPC de 4 de Outubro possui um universo populacional de 36 professores, dos quais vinte (20)
sdo do sexo feminino e dezasseis (16) de sexo masculino. E a EPC de Maguiguana por sua vez
possui um universo de 32 professores, sendo dezassete (17) do sexo feminino e quinze (15) do

sexo masculino
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3.6.2. Amostra

Segundo Richardson (1999, P.157), é “impossivel obter informagdo de todos os individuos ou
elementos que formam parte do grupo que se deseja estudar, seja porque o nimero de elementos
é demasiadamente grande, 0s custos sdo muito elevados ou ainda porque o tempo pode actuar

como agente de distor¢ao”.

A escolha dos directores/gestores, professores e alunos deveu-se ao facto destes serem 0s
principais actores na transformacdo da escola em organizacdo aprendente num processo de
ensino e aprendizagem.

Para o estudo, foram seleccionados de forma aleatdria 30 professores, dos quais quinze (15)
pertencentes a cada escola, dois (2) DAP’s, sendo um para cada escola, e quarenta (40) alunos,
sendo vinte (20) alunos para cada escola também de forma aleatoria, representando assim a

amostra da populacao.

3.7. Caracteristicas da amostra

A tabela nimero 5 ilustra claramente que, foram inquiridos um total de 30 professores de forma
aleatoria, sendo 15 para cada escola. Na EPC Maguiguana, dos 15 professores, 47% sdo de sexo
masculino e 53% do sexo feminino. E na EPC 4 de Outubro por sua vez, dos quinze (15)

professores 33% sdo do sexo masculino e 67% sao do sexo feminino.

Tabela 5: Género dos professores

EPC Maguiguana EPC 4 de Outubro

Frequéncia Absoluta (%) Frequéncia Absoluta | (%)
Masculino 7 47 5 33
Feminino 8 53 10 67
Total 15 100 15 100

Sobre as habilidades literarias, a EPC Maguiguana possui 41% de professores licenciados, 19%
bacharéis e 40% detendo outras habilidades (figura 1). Por sua vez a EPC de 4 de Outubro, conta

com 60% de professores licenciados e 40% possuindo outras habilidades. Vide figura 2.
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Figura 1: habilidades literarias dos professores da EPC de Maguiguana
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Figura 2: Habilidades literarias dos professores da EPC 4 de Outubro

De acordo com os dados da tabela 6, na EPC de Maguiguana foram inquiridos um total de 20

alunos de forma aleatéria sendo, 11 do sexo masculino, o correspondente a 55% e 9 do sexo

feminino correspondente 45%. Por seu turno a EPC de 4 de Outubro também com o mesmo

numero de total de alunos inquiridos em que, 8 sdo do sexo masculino o que corresponde a 40%

e 12 do sexo feminino o correspondente a 60%.

Tabela n° 6: Género dos alunos

EPC Maguiguana EPC 4 de Outubro

Frequéncia Absoluta (%) Frequéncia Absoluta | (%)
Masculino 11 55 8 40
Feminino 9 45 12 60
Total 20 100 20 100
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3.8. Tratamento dos dados

Para organizar, analisar e interpretar os dados recolhidos, usou-se o programa Microsoft Office
Excel 2007, para interpretacdo de dados quantitativos e o programa Microsoft Office Word 2007
para interpretacdo dos dados qualitativos. Estes programas permitiram o cruzamento das
informacdes dadas pelos directores e professores da escola, de modo a entender ate que ponto 0s
gestores/directores das duas escolas trabalham no sentido de transforma-las em organizacdes

aprendes, ou melhores que estdo em constante mudanca e acompanham a dindmica da vida.

22



Capitulo IV: Apresentacao e discussao dos dados

O presente capitulo visa apresentar os resultados do contetddo das entrevistas feitas aos directores
pedagdgicos das EPC 4 de Outubro e EPC Maguiguana e do questionario apresentado aos
professores e alunos das mesmas escolas, com vista a consolidar o problema de estudo. O mesmo
capitulo permite ainda dar resposta aos objectivos e as perguntas de pesquisa ja apresentadas nos

capitulos anteriores.

4.1. Analise dos resultados da entrevista

As entrevistas foram feitas aos DAP’s das duas escolas em anélise. Com vista a responder 0s

objectivos do trabalho em estudo.

Em seguida, apresentam-se as questdes das entrevistas e o0s resultados das mesmas:
i. Como € que a direccdo da escola intervém na resolucdo de problemas e/ou conflitos
dentro da escola?
Os directores das duas escolas responderam de uma forma unanime a esta pergunta, dizendo
que € através da pratica do dialogo que as direc¢des intervém na resolucao de problemas e/ou

conflitos dentro da escola.

ii. Na escola hé incluséo de todos colaboradores no processo de tomada de decisdo?

O DAP da EPC Maguiguana, respondeu que ha sim inclusdo de todos colaboradores mas
que, tem-se verificado em alguns casos a falta de comparéncia por exemplo, por parte de
alguns encarregados de educacdo quando lhes sdo comunicados para comparecer na escola e
em conjunto tomar-se uma decisdao com a qual, eles devem fazer parte. J& 0 DAP da EPC 4
de Outubro diz que ha sim inclusdo e que todos colaboradores estdo sempre presentes no

processo de tomada de decisdo da escola.

iii. De que maneira a gestdo escolar proporciona a participacdo de todos os segmentos no
processo de tomada de decisdes?

Nesta questdo os dois DAP’s, responderam unanimemente que a gestao escolar proporciona a

participacdo de todos segmentos, na medida em que a escola em particular, desenha

anualmente a forma como serd a sua gestdo consoante 0s procedimentos ou regulamentos

estipulados pelos 6rgdos de Tutela que sdo concretamente, 0 MINEDH, SDEJT.
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iv. De que forma os actores do Processo de Ensino e Aprendizagem participam nos
processos de gestdo e tomada de deciséo da escola?

O DAP da EPC 4 de Outubro respondeu que os actores do PEA participam nos processos de

gestdo e tomada decisdo da escola através de ideias com as quais expdem suas opinides e

possiveis solu¢des quando necessario. Por sua vez o DAP da EPC Maguiguana diz que “é

através de ideias construtivas para o bom funcionamento da escola”. Chegando se assim a

concluséo de que as duas escolas usam a mesma forma para participarem no processo de

gestdo e tomada de deciséo da escola, que € a troca de ideias através de dialogo.

v. Como € que a direccdo promove a motivacdo e satisfacdo dos professores no processo da
tomada de decisdo?
As duas direccGes promovem motivacdo e satisfacdo dos professores no processo da tomada

de decisdo através de capacitacOes de curta duracdo através de ZIP.

vi. A estrutura hierarquica ou organizacional da escola permite que os professores facilmente
se comuniquem com a direc¢ao?

Responderam ainda, as duas direccbes de uma forma unanime dizendo que a estrutura

hierarquica permite sim que os professores se comuniquem com a direccdo, pois o director e

o director pedagdgico para além de desempenharem cargos sdao também professores de

carreira e conhecem todas as necessidades que os professores tém.

vii. A direccdo incentiva aos professores a lidar com processos de mudanca e inovagao?

O DAP da EPC Maguiguana diz que a direc¢do da escola incentiva sim os professores a lidar
com 0s processos de mudanca e inovacdo atraveés das TIC’s usando o computador na
realizacdo dos trabalhos de pautas, decks entre outros servi¢cos que requerem o uso das TIC’s.
Por sua vez, o DAP da EPC 4 de Outubro, diz haver incentivo mas que, € apenas verbal pois,

nunca teve pratica na esséncia dos objectos que inovam, tal como é o uso de computador.

viii. A direccdo intervém para a superacdo de barreiras e resisténcia a mudangas na

escola?
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As duas direcgbes dizem haver intervencdo para a superacdo de barreiras e resisténcia a
mudanca mas que nao dispdem de meios suficientes, isto &, por exemplo computadores que
ndo sdo suficientes para todos, na EPC Maguiguana, os professores mais velhos tém

mostrado resisténcia a mudanca, no que diz respeito ao uso das TIC’s.

ix. Normalmente de quem tem sido a ultima palavra na coordenacdo das actividades e no

processo de tomada de decisdo?

Na EPC Maguiguana, a Ultima palavra na coordenacdo das actividades e no processo de
tomada de decisdo tem resultado da troca de ideias de toda a comunidade escolar e a EPC 4
de Outubro contraria a resposta do DAP da EPC Maguiguana, ao dizer que € o director que

toma dltima palavra no processo de tomada de decis&o.

X. Quais os maiores desafios encontrados para transformar a escola em organizagao
aprendente?

As duas escolas enfrentam mesmos desafios para transformar a escola em organizagédo

aprendente, que ¢ a falta de material didactico suficiente, em principal destaque ao material

informético (TIC’s).

A introducdo da informatica no quotidiano escolar é responsavel por uma nova linguagem e
forma de pensar, bem como novas maneiras de reflectir essa forma de pensar em oposicao a
uma tradicdo oral e escrita existentes nas escolas, por sua vez o contacto com a tecnologia €
importante, pois a mesma faz parte das relagdes do dia-a-dia, e 0 espaco escolar é
considerado o espaco de formacdo do homem e do cidaddo. E, tem ainda a possibilidade de
uma melhor aprendizagem por parte dos alunos e, um melhor ensino dos professores quando

se recorre por exemplo ao computador, Internet, ou quadros interactivos.
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4.2. Analise dos resultados do questionario feito aos professores e alunos das duas escolas
em analise

4.2.1 Andlise dos resultados do Questionario feito aos professores

i. Como classifica 0 modelo de gestdo aplicado na sua escola?

Quanto aos modelos de gestdo aplicados nas duas escolas, apurou se o seguinte: EPC
Maguiguana 60% de professores defendem a aplicacdo do modelo democratico e 40% de modelo
autocratico, ja a EPC de 4 de Outubro 53% usam o modelo de gestdo democratico e 47% modelo

autocratico (figuras 3 e 4). E assim sendo nenhuma das duas escolas aplica 0 modelo liberal.

A gestdo democratica € um modelo de administracdo, que substitui aquele modelo burocratico
para adoptar um modelo de administragdo integrada ao contexto escolar e social. Mas essa
integracdo deve envolver todos os segmentos da escola, como também a sociedade de modo

geral. Isso traz alguns desafios a serem enfrentados pela escola, conforme afirma Alonso (1988).

Nota se no entanto que, nas duas escolas denomina mais 0 modelo democréatico em que as
directrizes sdo debatidas pelo grupo, que é a comunidade escolar neste caso, o proprio grupo,
desenha as providéncias e as técnicas para atingir o alvo solicitado, aconselhamento técnico ao
lider quando necessario e este por sua vez sugere duas ou mais alternativas para o grupo
escolher. O lider que é o Gestor/Director procura ser um membro normal do grupo sem

encarregar se muito de tarefas.

el

Democratico Autocratico Liberal

Figura 3: Modelo de gestdo aplicado na EPC de Maguiguana
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Democratico  Autocratico Liberal

Figura 4: Modelo de gestdo aplicado na EPC 4 de Outubro

ii. Como tem sido a relacéo entre os Professores, Alunos, Pessoal de apoio e a Direccdo
da Escola?
Verifica-se com os dados das figuras 5 e 6 que, quanto as relagdes entre os professores, alunos,
funcionarios ndo docentes, corpo técnico administrativo e a direccdo da EPC Maguiguana, 7% da
comunidade inquirida considera muito boa, 60% boa e 33% razoavel. Por seu turno, na EPC 4 de
Outubro20 % da comunidade considera muito boa, 60% boa e 20% razoavel.

Segundo enfatiza Borges (2004, p. 23), é preciso que o director tenha gosto pelo relacionamento
com as pessoas, que ndo evite os atritos e nem tema os conflitos. O autor insiste na habilidade do
relacionamento humano como um trunfo no éxito da actuacdo como director. Alguém que saiba

escutar e que ndo tenha compromisso demasiado com a necessidade de sempre estar com a razdo.

Portanto, constatou-se que nas duas escolas em analise, predomina mais o bom relacionamento
entre Professores, Alunos, Funcionarios ndo docentes, Corpo Técnico Administrativo e a
Direccdo, 0 que por sua vez pode conduzir a um bom didlogo entre as partes, relacionamento por
igual e consequentes bons resultados no processo de ensino e aprendizagem rumo a

transformacéo da escola em organizacao aprendente.

60%
33%
0,
7% 0% 0%
A A

Muito Boa Razoavel Ma Muito
Boa Ma
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Figura 5: Relacdo entre os Professores, Alunos, Continuos, Corpo Técnico Administrativo e a

Direccdo da EPC de Maguiguana

60%

20% 20%

0% 0%
A 4

Muito Boa Razoavel Ma Muito
Boa Ma

Figura 6: Relacdo entre os Professores, Alunos, Continuos, Corpo Técnico Administrativo e a
Direccédo da EPC 4 de Outubro

iii. Como avalia o nivel de motivacdo e satisfacdo dos professores em relacdo as suas
actividades e a actuacdo da lideranca escolar?

De acordo com a tabela numero 7, questionados os professores sobre o nivel de motivacdo e
satisfacdo em relacdo as suas actividades e actuacdo da lideranga escolar, da EPC Maguiguana,
33% respondeu positivamente dizendo que € bom e 67% razoavel. Ja na EPC 4 de Outubro,
correspondente a 20% responderam muito bom, 47% responderam bom, 27% razoavel e 7%
mau. Com os dados supracitados, é possivel concluir que o nivel de motivacdo e satisfacdo dos
professores em relacdo as suas actividades e a actuacdo da lideranca é considerado razoavel por
maior percentagem na EPC Maguiguana justificando deste modo a falta de inclusdo dos
professores no processo de tomada de decisdo por parte dos lideres, por sua vez a EPC 4 de
Outubro contraria o resultado da EPC Maguiguana pela maior percentagem afirmando ser bom o

nivel de satisfacdo uma vez que se sentem inclusos em todos processos de tomada de decisao

Na viséo de Lick (2002, p. 35) lideranca é a dedicacéo, a visdo, os valores e a integridade que
inspira 0s outros a trabalharem conjuntamente para atingir metas colectivas. De acordo com a
autora a lideranca eficaz € identificada como a capacidade de influenciar positivamente os

grupos e de inspira-los a se unirem em acgdes comuns coordenadas.
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O que na visdo das duas escolas ndo se tem verificado com maior frequéncia, uma vez que 0s

resultados néo sdo satisfatorios em relagéo as suas actividades.

Tabela 7: Nivel de motivagdo e satisfacdo dos professores em relacdo as suas actividades e a
actuacéo da lideranga escolar

EPC Maguiguana EPC 4 de Outubro

Frequéncia Absoluta (%) Frequéncia Absoluta | (%)
Muito bom 0 0 3 20
Bom 5 33 7 47
Razoavel 10 67 4 27
Mau 0 0 1 7
Muito mau 0 0 0 0
Total 15 100 15 100

iv. Que mecanismos tem sido usados para a resolucdo de problemas?

Questionados sobre os mecanismos que tem sido usados para a resolucdo de problemas na EPC
Maguiguana, 40% defendem o uso do dialogo produtivo entre professores e a direc¢do da escola,
27% falam que tem sido o uso da imposicdo por parte da direccdo e 33% defendem o uso do
didlogo inclusivo e produtivo envolvendo toda comunidade escolar (figura 7). E, na EPC 4 de
Outubro, dos professores inquiridos, 33% afirma que para a resolugdo de conflitos recorrem a
dialogo produtivo entre professores e a direccdo da escola, 13% diz que é na base da imposicao
de solugbes por parte da direc¢do que resolvem os conflitos no seio da escola e 53% por sua vez

defendem o uso de didlogo inclusivo e produtivo envolvendo toda comunidade escolar (figura8).

“As escolas actuais necessitam de lideres capazes de trabalhar e facilitar a resolucdo de
problemas em grupo, capazes de trabalhar junto com professores e colegas, ajudando-os a
identificar suas necessidades de capacitacdo e a adquirir as habilidades necessarias™ (Luick 2002,
p. 34).

Porém, conclui-se com os dados que em ambas as escolas, tem sido a préatica do dialogo que usa

para a resolugédo de conflitos com os quais se tem deparado.
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Figura 7: Mecanismos que tém sido usados para a resolucdo de problemas na EPC de

Maguiguana
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Figura 8: Mecanismos que tém sido usados para a resolucao de problemas na EPC 4 de Outubro

v. Com que frequéncia a direccdo incentiva os professores a participar nos processos de

gestdo e tomada de decisdo da escola?

Quanto ao incentivo a participacdo dos professores nos processos de gestdo e tomada de decisdo
na escola EPC Maguiguana, 13% afirma gque nunca ha incentivo a participacdo dos professores
nos processos de tomada de decisdo, 13% defende que ha sim incentivo mas raramente, 27% diz
que frequentemente ha incentivo e 47% por sua vez defende que sempre ha incentivo a
participacdo dos professores nos processos de gestdo e domada de decisdo na escola (figura 9). A
EPC 4 de Outubro por sua vez, no que diz respeito ao incentivo a participa¢do dos professores
nos processos de gestdo e tomada de decisdo na escola, 13% diz que nunca, 20% que existe mas

raramente, 40% frequentemente e 27% sempre (figura 10).

De acordo com os dados, chegou-se a conclusdo de que hé sim incentivo na participagdo dos

professores nos processos de tomada de decisdo em ambas escolas, mesmo que ndo se faca sentir
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frequentemente devido a falta de disponibilidade de condicGes financeiras por parte das escolas,

uma vez que estas sao sempre disponibilizadas pelo MINEDH.

Nunca
Raramente
Frequentemente

Sempre 47%

Figura 9: incentivo a participagdo dos professores nos processos de gestdo e tomada de decisdo

na escola EPC Maguiguana

Nunca _ 13%
Raramente ) 20%
Frequentemente 0%
Sempre A -7

Figura 10: Incentivo a participacdo dos professores nos processos de gestdo e tomada de deciséo
na escola EPC 4 de Outubro

vi. Com que frequéncia a direc¢cdo delega autonomia e autoridade aos professores em relagéo

aos processos e actividades escolares?

A tabela 8 mostra os resultados obtidos nas duas escolas em andlise, no que diz respeito a
autonomia aos professores em relacdo aos processos de actividades escolares, na EPC
Maguiguana, 2% de professores respondeu sempre, 40% respondeu Frequentemente, 40%
raramente, e 7% respondeu nunca. J& na EPC 4 de Outubro, 33% respondeu sempre, 53%

frequentemente, e 13% respondeu raramente.

Tabela n° 8: Autonomia aos professores em relagao aos processos e actividades escolares
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EPC Maguiguana EPC 4 de Outubro

Frequéncia Absoluta (%) Frequéncia Absoluta | (%)
Sempre 2 13 5 33
Frequentemente 6 40 8 53
Raramente 6 40 2 13
Nunca 1 7 0 0
Total 15 100 15 100

vii. A estrutura hierarquica ou organizacional da escola permite que os professores facilmente

se comuniquem com a direc¢ao?

No que diz respeito a questdo da estrutura hierarquica ou organizacional da escola permitir que
os professores facilmente se comuniquem com a direccdo, tabela 9 explica que a EPC de
Maguiguana possui 93% de professores defendendo que sim h& comunicacdo entre 0s
professores e a direccdo da escola, e 7% apenas nega que existe comunicacdo entre 0s
professores e a direcgdo no seio da escola. E a EPC de 4 de Outubro todos professores
inquiridos, responderam positivamente que ha sim comunicacdo entre os professores e a direc¢do

correspondendo assim 100%.

O gestor escolar tem o dever de organizar reuniées com os demais profissionais, para que todos
possam sugerir novas ideias de como melhorar o acesso, a socializacdo e a producdo do
conhecimento entre os profissionais e os alunos da escola, colocando o conhecimento, como o
centro da actividade pedagdgica. Pretende-se, assim, desenvolver ao maximo o potencial dos
profissionais da escola e promover dialogos abertos com os interessados, dando ciéncia de todas
as propostas de accles, qualificando-os para a tomada de decisdes e para a geracdo de

conhecimento mais elaborado.
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Tabela n°® 9: Comunicacao entre os professores e a direccao

EPC Maguiguana EPC 4 de Outubro
Frequéncia Absoluta (%) Frequéncia Absoluta | (%0)
Sim 14 93 15 100
Né&o 1 7 0 0
Total 15 100 15 100
viii. A direc¢do incentiva aos professores a lidar com processos de mudanga e inovacao?

A tabela nimero 10 ilustra resultados sobre se a direccdo incentiva aos professores a lidar com
processos de mudanca e inovacdo, onde a EPC Maguiguana 67% respondeu que ha sempre
incentivo, 20% defendeu que frequentemente ha incentivo e 13% respondeu que raramente. A
EPC 4 de Outubro por sua vez, 67% é a percentagem de professores que defendem haver sempre
incentivo aos professores a lidar com processos de mudanga e inovacgdo, 27% responderam que
frequentemente ha incentivo e 7% diz que raramente ha incentivo aos professores a lidarem com

processos de mudanca e inovacao na escola.

Segundo Santos (2002, p.43) para implantar um processo de mudanga na instituicdo o gestor
precisa elaborar um planeamento para que a escola consiga atender a aspectos como: responder
as transformacGes impostas pela sociedade; compreender que a comunidade escolar é o foco
dessas mudancas; motivar os profissionais a encararem a mudanga como um desafio pessoal;
desenvolver uma cultura organizacional de desafio constante, para estar preparada para reagir
imediatamente as novas mudancas; realizar reuniées com 0s seus participantes, visando detectar
os fatos que podem ser considerados geradores de mudancas estratégicas na organizacdo e

apresentar os beneficios que poderao tirar disso.

Esses aspectos sdo de extrema importancia para o sucesso da organiza¢do, uma vez que o grande
diferencial competitivo das organiza¢Ges contemporaneas sdo seus recursos humanos. Assim,
uma maneira para se obter melhores resultados é gerar um circulo de motivacdo a partir do
estimulo da capacidade de criacdo e superacdo, que permite aos professores sentir-se mais
gratificados, uma vez que o investimento em recursos humanos, tecnologias, informagdes e na
valorizacdo de uma cultura aberta as mudancas, torna a escola forte e dificilmente a leva a
dificuldades.
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Tabela n° 10: processos de mudanca e inovagéo entre a direccdo e os professores

EPC Maguiguana EPC 4 de Outubro

Frequéncia Absoluta (%) Frequéncia Absoluta | (%)
Sempre 10 67 10 67
Frequentemente 3 20 4 27
Raramente 2 13 1 7
Nunca 0 0 0 0
Total 15 100 15 100

xi. A direccao intervém para a superacdo de barreiras e resisténcia a mudancas na escola?

As figuras onze (11) e doze (12), mostram resultados obtidos nas duas escolas sobre a
intervencdo da direccao para a superacdo de barreiras e resisténcia a mudancas respectivamente.
EPC de Maguiguana 53% dos professores inquiridos defende que sempre héa intervencdo da
direccdo para a superacdo de barreiras e resisténcia a mudancas e 47% defende ainda ha
intervencdo sim e é frequente.

EPC de 4 de Outubro, 40% diz sempre ha intervencédo, 27% diz ha frequente intervencao, 27%
diz raramente ha intervencdo da direccao para a superacdo de barreiras e resisténcia a mudanca, e
7% respondeu que nunca ha intervencao.

“As organizagdes sdo sempre focos de mudancas, pela utilizagdo de tecnologia ou pelas

transformagdes impostas pela sociedade”. (Santos, 2002, p. 29).

Deste modo, a escola deve oferecer uma estrutura com espacos diversificados para facilitar a
aprendizagem, como bibliotecas com acervos actualizados, salas de informatica com acesso a
Internet, entre outros. Porém, as novas tecnologias colocam desafios organizacionais na escola.
No entanto, as escolas, mesmo as que tenham caréncia de recursos financeiros, precisam inovar,

utilizando as tecnologias possiveis.

Segundo Moran (2003 p.13) as escolas para se tornarem inovadoras precisam incluir as novas
tecnologias e utiliza-las nas actividades pedagodgicas e administrativas, garantindo o acesso a
informacdo a toda a comunidade escolar. Para isso, 0 gestor/director precisa investir em seu
dominio técnico e dos demais profissionais da escola, ou seja, capacita-los para a utilizacéo
consciente e de forma préatica das TIC’s e, ainda, incentivar os professores a adquirirem dominio

pedagdgico, para articular as tecnologias com o processo de ensino-aprendizagem.
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A insercdo das novas tecnologias na gestdo escolar é fundamental, uma vez que segundo Moran
(2003, p.13) “hoje em dia € necessario que cada escola mostre sua cara para a sociedade, que
diga o que estd fazendo, os projectos que desenvolve, a filosofia pedagdgica que segue, as

atribuicdes e responsabilidades de cada um dentro da escola”.

m Sempre
m Frequentemente
Raramente

Nunca

Figura 11: Intervencdo da direccdo para a superacao de barreiras e resisténcia a mudancas na

EPC Maguiguana

%D B Sempre

27% m Frequentemente
Raramente
Nunca

Figura 12: Intervencdo da direccdo para a superacao de barreiras e resisténcia a mudancas na
EPC 4 de Outubro

iX. A direccdo comunica aos professores sobre 0s objectivos, metas, missdo e visdo da
escola?

Questionados sobre se a direc¢do da escola comunica aos professores sobre 0s objectivos, metas,
missao e visdo da mesma, as duas escolas responderam com base nos resultados que o quadro
numero 6 ilustra. EPC Maguiguana, 53% respondeu que sempre sdo comunicados sobre os
objectivos, metas, missdo e visdo da escola, 27% respondeu que frequentemente sao
comunicados, 13% respondeu raramente e 7% professores, respondeu que nunca ha comunicacao
aos professores sobre 0s objectivos, metas, missdo visa da escola. Por seu turno, a EPC 4 de
Outubro, 40% dos professores respondeu que sempre sao comunicados, 33% respondeu que sdo
comunicados com frequéncia, e 27% respondeu que nunca sdo comunicados sobre os objectivos,

metas, misséo e visdo da escola.
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As directrizes organizacionais como missdo, visao e objectivos devem ser definidos e elaborados
pela equipa escolar, a partir da andlise estratégica, mostrando que o planeamento, se bem
aplicado, pode tornar a gestdo da escola mais competitiva, actuando como um instrumento de
comunicagdo, de acompanhamento e principalmente de aperfeicoamento do aprendizado na

organizacéao.

Para Glatter (1992) a gestdo de mudancas na escola € uma actividade necessaria e complexa que
requer conhecimentos, habilidades e competéncias, pois a gestdo eficaz € uma caracteristica das
melhores escolas.

Nesse sentido, como as mudangas sdo constantes e aceleradas, 0 gestor deve se preparar para
possuir a capacidade técnica de planejar, com uma visdo clara, como diferenciar a sua instituicdo

de seus concorrentes, evitando ser facilmente suprimido por eles.

Tabela n® 11: Apresentacdo dos objectivos, metas, missao e visdo da escola

EPC Maguiguana EPC 4 de Outubro

Frequéncia Absoluta (%) Frequéncia Absoluta | (%0)
Sempre 8 53 6 40
Frequentemente 4 27 5 33
Raramente 2 13 0 0
Nunca 1 7 4 27
Total 15 100 15 100

X. A direccdo encoraja aos professores a definir suas metas e seus objectivos para
aprendizagem?

No que diz respeito ao encorajamento aos professores na definicdo das metas e objectivos da
aprendizagem, os professores da EPC de Maguiguana responderam todos do total inquiridos que
sim, o que corresponde a 100%. Na EPC de 4 de Outubro por sua vez, dez (10) professores
responderam que sim ha de facto encorajamento aos professores no que diz respeito a definicao
de metas e objectivos da aprendizagem, correspondente assim a 67%, e cinco por seu turno

responderam que nédo o correspondente a 33%.
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Tabela n® 12: Encorajamento aos professores na definicdo das metas e objectivos de
aprendizagem?

EPC Maguiguana EPC 4 de Outubro

Frequéncia Absoluta (%) Frequéncia Absoluta | (%)
Sim 15 100 10 67
Né&o 0 0 5 33
Total 15 100 15 100

xi. A direccdo encoraja aos professores a definir suas metas e seus objectivos para

aprendizagem?

Questionados sobre de quem tem sido a Ultima palavra no processo de tomada de decisao, na
EPC Maguiguana 40% de professores respondeu que é da direccao da escola, 7% respondeu que
é da direccdo da escola, professores e alunos, 40% respondeu que normalmente a direc¢do da
escola e os professores é que toma decisdo da Ultima palavra, e 13% por fim respondeu que a
ltima palavra no processo de tomada de decisdo na escola tem sido de toda a comunidade
escolar. J& por sua vez, a EPC 4 de Outubro, 53% dos professores respondeu que € da direccdo
da escola a responsabilidade de tomar ultima decisdo, 13% respondeu que a tomada de decisdo é
da direccdo da escola, professores e alunos, 7% respondeu que a Direcgdo da escola e 0s
professores € que tomam a Ultima decisao, por fim27% respondeu que é da responsabilidade de
toda a comunidade escolar a ultima palavra no processo de tomada de decisao.

“Nao basta a tomada de decisdes, mas € preciso que elas sejam postas em pratica para prover as
melhores condi¢des de viabilizagdo do processo de ensino/aprendizagem”. (Libaneo, 2001, p.

326).

Porém, as actividades escolares devem ser produtos da reflexdo do colectivo da escola, pois o
planeamento dessas actividades é indispensavel para que a escola consiga desempenhar bem o
seu papel. Pois, “isoladamente, ainda que haja competéncia e comprometimento, os resultados do

trabalho educacional sdo quase sempre insignificantes” (Borges 2004).
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Tabela n® 13: Processo de tomada de decisdo

EPC Maguiguana EPC 4 de Outubro

Frequéncia Frequéncia

Absoluta (%) Absoluta (%)
Da direccéo da escola 6 40 8 53
Da direccdo da escola, professores e
alunos 1 7 2 13
Da direccédo da escola e dos professores | 6 40 1 7
De toda a comunidade escolar 2 13 4 27
Total 15 100 |15 100

4.2.2 Andlise dos resultados do Questionario feito aos alunos

Dentre varias questfes feitas aos alunos das duas escolas escolheu-se duas que se achou

pertinente para a analise do questionario a saber:

i. Como é arelagdo entre os alunos e os professores?

Na EPC Maguiguana, 85% dos alunos que é a maioria responderam que a relacdo é boa,

justificando que os professores os tratam muito bem, explicam os muito bem a matéria e sempre

procuram saber se perceberam a matéria dada ou ndo. E 15% por sua vez, responderam razoavel

mas, sem apresentar nenhum argumento negativo Ja a EPC 4 de Outubro, 75% responderam que

a relacdo é boa e justificaram da mesma maneira como os da EPC Maguiguana, e 25%

responderam que é razoavel.

Tabela n° 14. Relacdo entre os alunos e professores

EPC Maguiguana EPC 4 de Outubro

Frequéncia Absoluta (%) Frequéncia Absoluta | (%)
Boa 17 85 15 75
Méa 0 0 0 0
Razoavel 3 15 5 25
Total 20 100 20 100
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ii. Alguma vez os alunos reuniram com o director e os professores para discutirem

problemas da escola?

Na EPC Maguiguana, 50% dos alunos responderam que sim, ja reuniram varias vezes com a

direccdo e os professores para discutirem problemas da escola e 50% responderam que nao.

Na EPC 4 de Outubro também responderam da mesma forma que os alunos da EPC

Maguiguana.

Tabela n° 15. Reunido dos alunos com os professores e a direccao da escola

EPC Maguiguana EPC 4 de Outubro

Frequéncia Absoluta (%) Frequéncia Absoluta | (%)
Sim 10 50 10 50
Né&o 10 50 10 50
Total 20 100 20 100
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Capitulo V: Concluséo e Sugestdes

Este capitulo aborda questdes relacionadas com a conclusdo da pesquisa feita sobre o papel do
Gestor escolar na transformacéo da escola em organizacgdo aprendente nas EPC 4 DE Outubro e
EPC Maguiguana, onde ap0s discussdo, apresentacdo do problema de pesquisa e as proprias

perguntas, revisao da literatura e a posterior analise de dados recolhidos para a sua elaboragéo.

Apresenta também as recomendagdes ou sugestdes de mudanga para que as escolas em analise,
possam se transformar em Organizagdes Aprendentes, que sdo aquelas que estdo em constante

aprendizagem.

5.1. Concluséao

Em jeito de conclusdo, seguem as questdes que nortearam a pesquisa e que dizem respeito ao
papel do gestor escolar na transformacéo da escola em organizagdo aprendente, concretamente
nas EPC 4 de Outubro e EPC Maguiguana:

1. Como se caracteriza a escola como organizacdo aprendente?
No que diz respeito a caracterizacdo da escola como organizacdo aprendente, chegou-se a
conclusdo de que quanto maior for o processo de inovacdo, aprendizagens ou estudos continuos
que acompanhem a dinamica da actualidade em conjunto, maior seria 0 processo de
transformacéo da escola em organizacao aprendente. E isso tornaria as EPC 4 de Outubro e EPC
Maguiguana em organizagdes aprendentes, 0 que ndo 0 Sd0, pois apresentam enormes

dificuldades que as inibem.

2. Quem sdo o0s actores principais e que papéis desempenham no contexto de uma escola
aprendente?

Em relacdo aos actores principais e que papeis desempenham no contexto de uma escola,

concluiu-se que nas EPC 4 de Outubro e EPC Maguiguana, os principais actores sdo a propria

comunidade escolar (Directores, docentes, funciondrios ndo docentes, alunos, pais e ou

encarregados da educacdo), pois em conjunto trabalham para que a escola se torne numa
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organizacdo aprendente. Estes por sua vez, desempenham papéis importantes no contexto de uma

escola a medida que juntos discutem as formas com as quais devem funcionar.

3. Que caracteristicas apresentam as escolas no contexto aprendente?
Quanto as caracteristicas que apresentam as escolas no contexto aprendente, as duas escolas em
estudo, ainda ndo se caracterizam como tal pois, estas, de acordo com as declaracbes dos
entrevistados ndo apontam ambientes de organizagdes aprendentes, uma vez que ndo rednem as
caracteristicas destacadas pelo Bolivar (2003), tais como por exemplo, estrutura da organizacao
da escola, que na visdo deste deve estar aberta e complexa ao processo de tomada de deciséao, por
consenso, ndo haver breves reunides de planificacao e falta de espacos fisicos para o trabalho em

equipa, como também a falta de inclusdo dos pais e professores nas finalidades da escola.

5.1.2. As Escolas Priméarias Completas de 4 de Outubro e Maguiguana

e Desenvolver técnicas de gestdo pedagdgica com vista a transformar a escola numa
organizacgéo aprendente;

e Conceber projectos de formacdo continuada aos funcionarios, em especial destaque aos
docentes;

e Optar por um modelo de gestdo pautado na perspectiva da escola reflexiva;

e Incluir as familias nas equipas de trabalho pedagogico;

e Definir metas e prioridades, as estratégias de trabalho e de projec¢do da escola.

e Oferecer um processo de formacdo amplo organizado em uma estrutura curricular

flexivel.
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7. Anexos

7.1 Anexo 1

Credencial da Faculdade de Educacédo da Universidade Eduardo Mondlane para a EPC 4 de
Outubro
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7.2. Anexo 2

Credencial da Faculdade de Educacédo da Universidade Eduardo Mondlane para a EPC

Maguiguana
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8. Apéndices

8.1. Apéndice

Guido de Entrevista aos Directores das Escolas Primarias 04 de Outubro e Maguiguana

Prezado Director(a),

A presente entrevista, incide sobre a monografia intitulada: O papel do gestor escolar na
transformacao da escola em organizacdo aprendente, para obtencdo do grau de Licenciatura
em Organizacdo e Gestdo da Educacéo, na Universidade Eduardo Mondlane.

O seu objectivo € analisar o papel do gestor escolar na transformacdo da escola em organizacéo
aprendente na Escola Primaria 04 de Outubro.

Esclareco que as respostas a esta entrevista serdo fundamentais para analise e conclusbes
referentes ao tema desta pesquisa, motivo pelo qual solicito o vosso empenho em respondé-lo.
Agradecendo antecipadamente a atencdo e compreensdo que possam dispensar-me, apresento 0s

melhores cumprimentos.

| parte
Dados pessoais
1. Nome (Opcional)

2. Género
a. Masculino
b. Feminino __
Il parte
Gestao escolar
1. Qual é o nimero de professores que exercem a fungdo docente na escola
a. Masculino
b. Feminino
2. Qual é o numero de alunos matriculados na escola?

a. Masculino
b. Feminino __
3. Habilitacdes Literarias

a. Bacharelato
b. Licenciatura
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c. Mestrado
d. Doutoramento
e. Outras

111 parte

Organizacg6es Aprendentes

1. Como é que a direc¢do da escola intervém na resolucdo de problemas e/ou conflitos dentro da
escola?

2. Na escola ha incluséo de todos colaboradores no processo de tomada de decisédo?

3. De que maneira a gestdo escolar proporciona a participacdo de todos os segmentos no
processo de tomada de decisdes?

4. De que forma os actores do Processo de Ensino e Aprendizagem participam nos processos de
gestdo e tomada de deciséo da escola?

5. Como sdo acolhidas e articuladas as ideias de outros actores no processo de tomada de
decisdo?

6. Como avalia a colaboragéo de todo colectivo na contribuicdo em ideias que visdo dinamizar o
desenvolvimento do Processo de Ensino e Aprendizagem?

7. Como é que a direccdo promove a motivacdo e satisfacdo dos professores no processo da
tomada de decisdo?

8. Que accdes ou actividades sdo desenvolvidas para acompanhar e motivar os professores na
participacdo continua no processo de tomada de decisao?

9. A estrutura hierarquica ou organizacional da escola permite que os professores facilmente se
comuniquem com a direc¢ao?

10. A direccdo promove e encoraja 0 espirito de equipa e visao partilhada dos processos entre
todo colectivo do processo de ensino e aprendizagem?

11. A direcgdo incentiva aos professores a lidar com processos de mudancga e inovagdo?

12. A direcc¢do intervém para a superacgdo de barreiras e resisténcia a mudancas na escola?

13. A direcgdo comunica aos professores sobre 0s objectivos, metas, missdo e visdo da escola?
14. A direccdo encoraja aos professores a definir suas metas e seus objectivos para
aprendizagem?

15. Normalmente de quem tem sido a ultima palavra na coordenagdo das actividades e no
processo de tomada de decisao?

16. Quais os maiores desafios encontrados para transformar a escola em organizagao aprendente?
Obrigada pela atencéo dispensada
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8.2. Apéndice 2

Questionario aos professores das Escolas Primarias 04 de Outubro e Maguiguana

Prezado Professor (a),

O presente questionario, incide sobre a monografia intitulada: O papel do gestor escolar na
transformacao da escola em organizacdo aprendente, para obtencdo do grau de Licenciatura
em Organizacao e Gestdo da Educacdo pela Faculdade da Educacédo, na Universidade Eduardo
Mondlane.

O seu objectivo é Analisar o papel do gestor escolar na transformacéo da escola em organizacao
aprendente na Escola Priméaria 04 de Outubro.

Este inquérito é de natureza confidencial. O tratamento das respostas sera efectuado de uma
forma global, ndo sendo sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o seu
anonimato € respeitado.

Agradeco antecipadamente a atencdo e compreensdo dispensada e apresento os melhores

cumprimentos.

Leia atentamente as questdes e assinale com (X) a resposta que Ihe parece a mais correcta dentro
do contexto. Selecciona apenas uma das respostas, com excepcao das perguntas que lhe € pedido

0 contrario.

l. Parte
Dados pessoais
1. Género
a. Masculino

b. Feminino

2. ldade
a. 18-20
b. 20-25
c. 26-30

d. 45 ou mais
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3. HabilitacOes Literarias
a. Doutoramento
b. Mestrado
c. Licenciatura
d. Bacharel

e. Outras

4. Tempo de servigo
a. 1-10anos
b. 11-20anos
c. 21-30anos
d. Maisde30anos
5. Tempo de servico nesta escola
a. 1-10anos
b. 11-20anos
c. 21-30anos

Mais de 30 anos

Il. Parte

Organizacg6es Aprendentes

1. Como classifica 0 modelo de gestdo aplicado na sua escola?
a. Democrético
b. Autocratico
c. Liberal

2. Como tem sido a relacdo entre os Professores, Alunos, Pessoal de apoio e a Direccdo da

Escola?
a. Muitoboa
b. Boa__
c. Razoavel
d Ma___
e. Muitoma
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3. Como avalia o nivel de motivacéo e satisfacdo dos professores em relacdo as suas actividades

e a actuacdo da lideranca escolar?

a.
b.
C.
d.

e.

Muito bom
Bom

Razoavel
Mau

Muito mau

Justifique o seu posicionamento

4. Que mecanismos tem sido usados para a resolucéo de problemas?

5. O que na sua opinido contribui para esta forma de relacionamento indicada em 4?

Dialogo produtivo entre professores e a direc¢do da escola

Imposicédo de resolucao por parte da direccdo

Diadlogo inclusivo e produtivo envolvendo toda comunidade escolar (direccéo,

professores, alunos e pais/encarregados de educacéao)

6. Com que frequéncia a direccdo incentiva os professores a participar nos processos de gestdo e

tomada de decisdo da escola?

a.
b.
C.
d.

Sempre
Frequentemente
Raramente

Nunca

Justifique o seu posicionamento
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7. Com que frequéncia a direccédo delega autonomia e autoridade aos professores em relacao aos
processos e actividades escolares?

a. Sempre

b. Frequentemente

c. Raramente

d. Nunca

Justifique o seu posicionamento

8. A estrutura hierarquica ou organizacional da escola permite que os professores facilmente se
comuniquem com a direc¢ao?

a. Sim___

b. Ndo

Justifique o seu posicionamento

9. A direccdo incentiva aos professores a lidar com processos de mudanca e inovagao?
a. Sempre
b. Frequentemente
c. Raramente
d. Nunca

Como esse processo ocorre?

10. A direccgdo intervém para a superagdo de barreiras e resisténcia a mudancas na escola?

a. Sempre
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b.
C.
d.

Frequentemente
Raramente

Nunca

11. A direcgdo comunica aos professores sobre 0s objectivos, metas, missdo e visdo da escola?

a.
b.

o o

Sempre___
Frequentemente
Raramente

Nunca

12. A direccdo encoraja aos professores a definir suas metas e seus objectivos para

aprendizagem?

a.
b.

Sim_

Nao

Justifique o seu posicionamento

13. Normalmente de quem tem sido a ultima palavra no processo de tomada de deciséo?

a.
b.

o o

Da direccdo da escola

Da direccéo da escola, professores e alunos

Da direccéo da escola e dos professores

De toda a comunidade escolar que contribui para o desenvolvimento do Processo de
Ensino e Aprendizagem

Obrigada pela atencéo dispensada
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Apéndice 3 - Questionario aos alunos
Questdes para alunos
Idade Sexo

M/F Classe

1. Como ¢ arelacdo entre os alunos e os professores?

Boa Ma Razoavel

2. Alguma vez reuniram com o professor para resolver problemas na turma?

3. Quais sdo os problemas que os alunos enfrentam na escola?

4. Alguma vez os alunos reuniram com o director e 0s professores para discutirem
problemas da escola?

5. A direccdo da escola e os professores tem pedido a opinido dos alunos para se resolver 0s
problemas da escola?

Obrigada pela compreenséao
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