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RESUMO

Esta pesquisa analisa o papel do PDE no Aperfeicoamento da Gestdo das Escolas Primarias do Ensino Publico
no Municipio da Matola tendo como foco o “novo” paradigma de gestdo participativa das escolas em

Mogambique.

Para o efeito, a pesquisa adoptou duas abordagens, sendo predominantemente a qualitativa baseada em respostas
a entrevistas aos professores e membros do Conselho da Escola. Porém, pela necessidade de recolha de dados
quantitativos, a pesquisa também adoptou a abordagem quantitativa baseada em questionario aplicado aos

gestores das escolas e um gestor ao nivel do ministério de tutela.

Para a recolha de dados, a pesquisa baseou-se em trés instrumentos constituidos pelo inquérito por entrevista,
inquérito por questionario e guido de observacdo, que permitiram trazer os resultados que corporizam as

constataces finais.

A partir de uma amostragem probabilistica aleatdria simples, o trabalho de campo foi realizado em oito escolas
distribuidas pelos trés Postos Administrativos urbanos e periurbanos do Municipio da Cidade da Matola
envolvendo oito gestores das escolas, um responsavel da Direc¢do Nacional do Ensino Primério, no Ministério
de Educagdo e Desenvolvimento Humano, vinte e quatro professores e oito membros do Conselho de Escola.

Os resultados da pesquisa denotam alguma divergéncia relativamente aos métodos usados na gestdo das escolas
e no desenvolvimento do Plano de Desenvolvimento da Escola, porquanto, os gestores escolares defendem
haver uma gestdo democratica e participativa enquanto os professores e membros da comunidade no Conselho
de Escola, de uma maneira geral, assumem uma posi¢do contraria e divergente, tendo-se mostrado reservados ou

contrarios a posi¢ao dos respectivos gestores.

Ademais, as respostas de uma parte consideravel deste segmento da comunidade escolar demonstraram que tem
havido um fraco envolvimento dos professores e membros do Conselho da Escola no processo da gestdo escolar
e na elaboracdo e implementacdo do Plano de Desenvolvimento da Escola, dai estes considerarem-no irrelevante
para as respectivas escolas. Outra constatacdo da pesquisa relaciona-se com a falta de sentimento de pertenca da
escola manifestada pelos pais e encarregados de educagéo, pois a consideram a escola, um patriménio apenas do

estado ou do governo.

Palavras-chave: Escola, Plano, Desenvolvimento, Gestdo
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ABSTRACT

This study analyzes the role of the School Development Plan in the Management of Primary Schools in the
municipality of Matola with a focus on the “new” paradigm of participatory school management in

Mozambique.

To this end, the research adopted two approaches, the predominant one being qualitative based on responses to
interviews with teachers and members of the School Council. However, due to the need to collect quantitative
data, the survey also adopted a quantitative approach based on a questionnaire applied to school’s managers and

a manager at the level of the supervisor at the Ministry of Education and Human Development.

For the data collection, the research was based on three instruments consisting of the interview survey,
questionnaire survey and observation guide, which allowed the results that embody the final findings of the
study.

From a simple random probabilistic sampling, the fieldwork was carried out in eight schools in the three urban
and peri-urban Administrative Posts in Matola City, involving eight school managers, one responsible for the
National Directorate of Primary Education, in the Ministry of Education and Human Development, twenty four
teachers and eight members of the School Council.

The results of the research show some divergence in relation to the methods used on the management of schools
and the development of the School Development Plan, as school administrators argue that there is a democratic
and participative management while teachers and community members in the School Council, in general, take a

contrary motion and divergent position from their respectives school’s managers.

Furthermore, the responses of a considerable part of this segment of the school community have shown that
there has been a weak involvement of teachers and members of the School Council in the school management
process and in the development and implementation of the School Development Plan, which is why it is
considered irrelevant for the respective schools. Another finding of the research is related to the lack of feeling
of belonging of the school by the parents and guardians, as they consider it as a patrimony only of the state or of
the government.

Keywords: School, Plan, Development, Management
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CAPITULO I - INTRODUCAO

A independéncia de Mogambique em 1975 e a adopcdo do socialismo geraram a primeira
Constituicdo da RepuUblica, em cujo artigo 2, estabelecia que “...o poder pertence aos
operarios e camponeses unidos e dirigidos pela FRELIMO, e é exercido pelos 6rgdos do
poder popular”. Entretanto, para a materializacdo efectiva do poder popular instituido, havia
um défice de capital humano qualificado, resultante da heranca colonial e, a Educacdo devia
desempenhar um papel fulcral, dai que, no artigo 31 da mesma constituicdo, Mogambique
(1975) vincava como necessidade imperiosa que na Republica Popular de Mogambique o
trabalho e a educacdo constituissem direitos e deveres de cada cidaddo, para 0 combate da
situacdo de atraso criada pelo colonialismo. Para isso, o Estado promovia as condicdes

necessarias para a extensdo do gozo destes direitos a todos os cidadaos.

A adopcdo do socialismo suscitou opcdes, sobretudo de caréacter ideoldgico, visando
transformar a escola, numa “base para o povo tomar o poder”, segundo Machel (1974).
Assim, a educacdo transformou-se num direito inalienavel de todos os mogambicanos,
encontrando no Estado, o seu garante, priorizando-se, por isso, 0 nivel béasico e a

alfabetizagéo e educacéo de adultos como os pilares principais, conforme o artigo 15.

Segundo o MEC (2006, p. 28), “na altura da Independéncia, Mo¢ambique tinha uma taxa de
analfabetismo de 93%, com indices ainda maiores nas mulheres, colocando um desafio ao

desenvolvimento nacional”.

A mudanca do quadro aqui descrito, levou o governo a considera-la prioritaria, comecando
por consagrar, na primeira Constituicdo da Republica, o acesso a educacdo como um direito e
dever de cada cidadao, “tendo o Estado assumido a promogdo das condi¢es necessarias para
a extensao do gozo e do exercicio desse direito a todos 0s mogambicanos [...]” (OSISA, 2012,
p. 34).

A nacionalizacdo da educagdo foi a principal estratégia adoptada para a massificacdo da
educacdo e, como complemento de sua materializacéo, o sector da educacgdo, a semelhanca de
outros sectores da vida socioecondmica nacional, conheceu transformacdes, incluindo a
adopcdo de um novo sistema de ensino, consagrado na Lei 4/83, de 23 de Margo, em
substituicdo do sistema colonial, para responder a objectivos como: (a) a erradicagdo do
analfabetismo; (b) a introducéo da escolaridade obrigatdria e; (c) a formagéo de quadros para
as necessidades de desenvolvimento economico e social e da investigacdo cientifica,

tecnoldgica e cultural.



Nesta perspectiva, estes objectivos seriam alcancaveis adequando os programas lectivos as
exigéncias da construcdo de um Estado novo, livre da exploracdo do Homem pelo Homem.
Por isso, a Lei 4/83, de 23 de Margo, buscava consolidar o processo de reformas iniciadas.,
com o advento da independéncia nacional, em que a educagédo passou a merecer um controlo
centralizado do Estado. Contudo, as mudangas politicas e econdmicas a nivel mundial
impactaram no dinamismo politico e socioecondmico de Mogambique, tendo condicionado a
prevaléncia do sistema centralizado politico-institucional, impulsionando novas reformas

politicas e econdmicas centradas no neoliberalismo.

A acomodacdo das novas tendéncias politicas, economicas e sociais, influenciaram o governo
mocgambicano a promover a revisao e emenda constitucional em 1990, instituindo um Estado
democrético e pluralista. Com efeito, a reforma da Lei Fundamental repercutiu-se sobre o
quadro legal mogcambicano, cujas leis foram sujeitas a ajustamentos, para se adequarem a
nova ordem politica e econémica mundial. E neste &mbito que, surge a Lei 6/92, de 6 de
Maio, em substituicdo da Lei 4/83, de 23 de Marco, pela “necessidade de reajustar o quadro
geral do sistema educativo e adequar as disposi¢des contidas na Lei 4/83 de 23 de mar¢o as
actuais condigdes sociais e econdmicas do pais tanto do ponto de vista pedagdgico e

organizacional” (Mocambique, 1992, p. 104).

Assim, a abertura politica do Estado avalizou a entrada de actores ndo estatais para se
juntarem as suas congéneres estatais, na provisdo da educacdo, que passaram a introduzir
praticas de gestdo visando garantir o melhoramento da qualidade da educacéo,
particularmente nessas escolas, incluindo a edificacdo de infraestruturas adequadas com
qualidade, o aprimoramento dos padrdes de qualidade no processo de ensino e aprendizagem,
a introducdo de actividades extracurriculares na escola, a implementacdo do modelo de
prestacdo de contas mais exigente e transparente, entre outras acgdes visando conferir maior
qualidade e qualificacdo do educando, a saida de cada nivel de educagdo. Entretanto, o
Ministério de Educacdo, de acordo com o MINED (2012, p. 14), é responsavel pela
elaboracdo das politicas nacionais e pelo seu acompanhamento e monitoria, assegurando a
coeréncia continua com as grandes prioridades e os objectivos do Governo. Ao nivel das
provincias existem Direc¢des Provinciais de Educacdo e Cultura (DPEC) e dos distritos o0s
Servicos Distritais de Educacdo, Juventude e Tecnologia (SDEJT). Estas entidades sdo
responsaveis pela gestdo local do sistema de Educacdo, desde a abertura de escolas primarias

até a colocagdo e movimentacdo de professores.



O MINED (2012) garante, assim, estar em curso um processo de descentralizacdo da gestao
das escolas primarias para 0s municipios. Para a prossecuc¢éo deste objectivo, MINED (2012,
p. 36), assegura que “a descentralizagdo da gestdo do sistema constiutui uma oportunidade
para melhorar a gestdo da escola a partir da instituicdo, de um ponto de vista holistico,
reforcando o papel da comunidade e do conselho da escola, tornando a escola num poélo para
o desenvolvimento da crianca. Para o efeito, deve-se potenciar os Conselhos das Escolas de
modo a que estes assumam a sua responsabilidade na formulacdo dos Planos de
Desenvolvimento da Escola (PDE)” e a “aplicacdo e prestacdo de contas sobre os recursos
disponibilizados ao sector, bem como sobre o desempenho da escola, em termos da
aprendizagem das criancas, e a garantia que as escolas sejam lugares saudaveis e seguros,
livres do abuso e da violéncia” (MINED, 2012, p. 37).

Portanto, a descentralizacdo da gestdo escolar anunciada pelo Estado tem em vista construir a
autonomia na gestao da escola, de modo a minimizar os problemas com o funcionamento das
escolas do ensino publico, particularmente as do nivel primario, em articulacdo com o

Conselho de Escola.

A partir dai, que surge o interesse em da presente dissertacdo no objectivo de analisar o papel
do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), que é formulado pela comunidade escolar,
sob a égide do Conselho de Escola, na gestdo das escolas do Ensino Primario Pablico no
Municipio da Matola e surge em cumprimento dos requisitos parciais para a obtengédo do grau
de Mestre em Administracéo e Gestdo da Educagéo.

A presente dissertacao é constituida por seis capitulos nomeadamente: introducéo, revisao da
literatura, metodologia, apresentacdo e descricdo de dados, analise e discussdo dos resultados
e conclusGes e recomendacdes. No primeiro capitulo, a introducdo, faz-se a apresentacdo e a
contextualizacdo do estudo, formulam-se o problema, os objectivos, as questdes de pesquisa e
a justificativa do mesmo. No segundo capitulo procede-se a revisdo da literatura apresentando
as conceptualizagdes e a teorizagdo geral sobre o trabalho. No terceiro capitulo apresentam-se
os procedimentos metodoldgicos da pesquisa e definem-se, deste modo, o tipo de pesquisa
quanto a abordagem, o método de estudo, os instrumentos e técnicas de recolha de dados, a
populacdo e a amostra e sua caracterizagdo, as técnicas de andlise de dados, a viabilidade e
fiabilidade e as questbes éticas do estudo. No quarto capitulo faz-se a apresentacdo e
descricdo de dados da pesquisa enquanto no quinto capitulo faz-se a anélise e discussdo dos
resultados. Finalmente, no sexto e dltimo capitulo apresentam-se as conclusdes e

recomendag0es do estudo.



1.1  Contextualizacdo

O desenvolvimento da presente pesquisa, parte das circunstancias actuais inerentes a gestao
de escolas do ensino primério em Mogambique e decorre num contexto, caracterizado por
trés cenarios, designadamente, o de crise da divida publica mogambicana e o da pandemia
viral mundial (COVID-19), com consequéncias economicas e implicacdes directas na
educacdo escolar primaria e, do compromisso com a agenda das NacGes Unidas de
Consolidacdo de Objectivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Consequentemente, de
acordo com o Movimento Educacgdo Para Todos (MEPT), desde o inicio da crise das dividas
ocultas, que o orcamento anual atribuido ao Sector da educacdo tem sofrido um revés, sendo
fundamental que as escolas desenvolvam solucdes locais na mobilizacdo ou geracdo de
recursos, sobretudo financeiros, partindo de uma gestao sustentavel e de qualidade. Ainda de
acordo com o0 MEPT, Mocambique apresenta um défice orcamental para o sector da educacédo
que teve em 2017 uma dotacéo inicial de 48.3 mil milhdes de meticias, o equivalente a 685.4
milhdes de dolares americanos, representando um peso de 17.7% ao Orcamento Geral de
Estado e 6.4% em relacdo ao PIB. Para 0 MEPT o fraco investimento no sector é visivel e
tem produzido efeitos nefastos. Por conta disso, ainda ha alunos assistindo aulas ao relento,
sentados no chdo, sem sanitarios convencionais, nem agua potavel, dentre outras

necessidades basicas dos alunos numa escola.

Apesar dos factores desfavoraveis arrolados, o Ensino Primario Publico em Mogambique
passa por um periodo de profundas transformacfes tendentes a assegurar a educagdo bésica
para todas as criancas e melhorias na qualidade de educacdo no pais, ajustando-se as actuais
dindmicas socioculturais, economicas, cientificas e politicas decorrentes do incontornavel
processo de universalizacdo. No entanto, a implementacédo efectiva dessas mudancas depende
grandemente da organizagdo escolar pois, 0S processos organizacionais no ambito
educacional, de acordo com Visscher (2013), estdo relacionados com a dindmica do
funcionamento organizacional. Por este motivo, a comunicagdo, a tomada de decisfes e a
producdo, ou processo primario, sdo alguns exemplos de processos organizacionais. Neste
ambito, Visscher (2013) apresenta trés tipos de processos organizacionais da escola,

nomeadamente, 0 processo primario, controlo e processos informais.

Entretanto, um dos principais constrangimentos com que a escola se depara é o modelo de
organizacdo rigida continua e persistentemente adoptado, num contexto diferenciado, tal
como afirmam Rolddo & Almeida (2018, p. 15), destacando que, a mesma escola que se

confrontou com a massificacdo do acesso a educacao, desafio ja genericamente superado,
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encontra-se hoje perante uma situacdo bem mais complexa: a preméncia da subida do nivel
educativo real das populacdes. Trata-se, assim, nos nossos dias, da necessidade de
“massificar o sucesso”, ou seja, garantir a todos uma qualidade educativa satisfatoria, ndo
podendo mais confinar-se a escola o papel de assegurar uma socializacdo de base e uma
instrucdo elementar para a maioria, com aprendizagem de melhor nivel apenas reservada a

alguns.

Portanto, o actual modelo de descentralizacdo da gestdo escolar leva a uma maior necessidade
de as praticas de gestdo das escolas serem reformuladas, devendo ser exercidas de forma
conjugada envolvendo todos os actores interessados e directamente envolvidos no

funcionamento da escola.

1.2 Problema

A convivéncia com paradigmas de desenvolvimento pds-modernos, potencia uma dinamica
escolar inovadora, capaz de oferecer competéncias solidas aos alunos, para que tenham bases
para o seu futuro académico e profissional, participando no exercicio da cidadania e
desenvolvimento nacional. O Estado mogambicano, ciente do facto, tem-se empenhando em
descentralizar a gestdo das escolas mas, ainda, com resultados pouco satisfatorios, de acordo
com o Plano Operacional 2015-18 do PEE 2012-16, sendo, por conseguinte, necessario

identificar os nds de estrangulamento e as respectivas emendas.

As escolas primarias do ensino publico em Mocambique sdo entidades que garantem a
integracdo e inclusdo de todas as criancas no processo de formagcdo humana e intelectual,
independentemente do seu estatuto ou condigdes social, econdmica, étnica ou cultural. E a
escola publica que garante a escolaridade bésica gratuita, respondendo aos propésitos
prescritos pelas agendas nacionais e internacionais no ambito da educacdo, como 0s

Obijectivos de Desenvolvimento Sustentavel.

A nova agenda de universal de desenvolvimento, definiu dezassete (17) Objectivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), que devem ser implementados por todos os paises do
mundo, ao longo de quinze (15) anos, até 2030. Concretamente, 0 compromisso internacional
com a educacéo esta inserido no “Objectivo 4: Assegurar a educacéo inclusiva, equitativa e
de qualidade, e promover oportunidades de aprendizagem ao longo da vida para todos”
(ONU, 2015, p. 19).



Uma das estratégias adoptadas para o alcance deste objectivo é a descentralizacdo da gestao
escolar, cujo reflexo é a gestdo democratica e participativa, onde a comunidade conquista a
oportunidade de participar na gestdo da escola, visando oferecer maior autonomia escolar e
desenvolver sentimentos de pertenga, acrescida com o uso racional dos recursos,
particularmente, materiais e financeiros. Como ponto de partida para a pesquisa, nas visitas
de ambito observacional/exploratorio realizadas pelo autor da pesquisa a quatro escolas do
Posto Administrativo da Matola-Sede, duas das quais, agregadas a ZIP-1 e outras duas a ZIP-
7; 0 autor busca, através desta dissertacao, analisar o papel do PDE na gestdo das escolas do

ensino primario pablico no municipio da Matola.

No tocante a administracdo e gestdo dos estabelecimentos educacionais, “o governo incentiva
a promocdo de uma participacdo activa e democratica da sociedade na gestdo das escolas,
com base no principio de que a escola é patriménio da comunidade local, onde a sociedade
formalmente transmite as novas geracdes as experiéncias acumuladas de ambito sociocultural
e cientifico da humanidade (...) dando assim a comunidade, a oportunidade de participar na
gestdo da escola através do seu enquadramento no Conselho de Escola” (MINED, 2012, p.17-
18).

Uma gestdo eficiente pressupde gestores conhecedores das diferentes realidades do ambiente
envolvente da escola, bem como dos segmentos da comunidade escolar. Assim, para a
materializacdo do desenvolvimento das escolas na sua plenitude, o MINED (2012, p. 36),
garante que a descentralizacdo da gestdo do sistema é uma grande oportunidade para
melhorar a gestdo da escola a partir da instituicdo, de um ponto de vista holistico, reforcando
o papel da comunidade e do conselho da escola, tornando a escola um pélo para o

desenvolvimento da crianca.

Deste modo, “o fortalecimento do papel dos Conselhos de Escola vai facilitar, ainda, um
acompanhamento do desempenho da Escola pelos pais e pelas comunidades beneficiarias”
(MINED, 2012, p. 124).

Esta abordagem destaca a intencdo institucional de capacitar as escolas com instrumentos
adequados para a planificacdo com vista o seu proprio desenvolvimento. O MEC (2011a), na
avaliagdo do PEE 2006-2010/11, apresenta uma constatacdo, ao nivel de prossecucdo de
objectivos e de implementacdo de medidas, de ainda haver ineficiéncia e ineficacia nos
resultados da escolaridade e das aprendizagens, com reflexos na implementagdo do novo

curriculo. O documento destaca ainda dois aspectos importantes inerentes a materializacao



das metas de resultados a atingir nos percursos escolares e nas aprendizagens realizadas pelos
alunos, sendo que, “os primeiros foram alcancados, mas traduzem ainda um elevado grau de
ineficiéncia do subsistema; os segundos (...) revelam uma ineficacia preocupante e, a fazer fe
neles, o certificado de escolaridade daqueles que a concluem néo d& garantia de competéncia”
(MEC, 20114, p. 62).

Assume-se assim, ser a escola, aquela que desempenha, ainda, um papel passivo na
integracdo de inovacGes e mudancas, na adequacdo dos planos e estratégias da educacdo a
realidade e condi¢bes especificas. Por um lado, considera-se que a formulacdo e
implementacdo ou ndo do PDE traz implicacGes que podem ser positivas ou negativas, na
gestdo da escola, mormente, na organizacdo das accles pedagogicas, administrativas das
escolas publicas, em perfeita coordenagdo com o Conselho de Escola, sendo estes factores
que podem influenciar no desempenho pleno da escola. Por outro lado, levando em
consideracdo o facto deter como prerrogativa o seu alinhamento com as politicas estratégicas
nacionais, sem descurar nos objectivos a alcancar pela escola, o0 PDE preenche um papel de
destaque na materializacdo dos objectivos sistémicos da Educacdo partindo do nivel da
escola, para promover uma gestdo sustentavel e adequada as condicdes da escola.

Nesta perspectiva, a presente pesquisa propde-se a responder a seguinte questdo: em que
medida o Plano de Desenvolvimento da Escola contribui para a gestdo das escolas do

Ensino Primério Publico no Municipio da Matola?

1.3 Objectivos da pesquisa

Nesta seccdo, sao arrolados, o objectivo geral e 0s objectivos especificos da pesquisa.

1.3.1 Objectivo Geral

O objectivo geral desta pesquisa consiste em analisar o Papel do Plano de Desenvolvimento

da Escola na Gestao das Escolas do Ensino Primario Pablico no Municipio da Matola.

1.3.2 Objectivos especificos
Para a prossecucdo do objectivo geral formularam-se 0s seguintes objectivos especificos:

e Identificar as estratégias usadas na gestdo das EPC do municipio da Matola;



e Descrever as percep¢des de toda a comunidade escolar das EPC do municipio da
Matola sobre o PDE na escola;

e Verificar a concepcdo e implementacdo do PDE pelas EPC do municipio da
Matola;

e Aferir o grau de implementagdo do PDE pelas EPC do municipio da Matola.

1.4 Perguntas de pesquisa

Para conduzir a pesquisa formularam-se as seguintes perguntas de pesquisa:

e Que estratégias sdo usadas na gestdo das EPC do municipio da Matola?

e Quais sdo as percepcOes de toda a comunidade escolar das EPC do municipio da
Matola sobre o PDE na escola?

e De que forma é concebido e implementado o PDE nas EPC do municipio da
Matola?

e Qual o grau de implementacao do PDE pelas EPC do municipio da Matola?

1.5 Justificativa

As politicas educacionais mocambicanas resultaram da necessidade de dar resposta as
demandas do periodo em que havia necessidade de massificacdo da educacdo, com recurso a
medidas de accao centralmente definidas. Actualmente, as politicas educacionais, atravessam
um periodo em que o seu foco € a transicdo para uma escola democréatica caracterizada por
uma gestdo democratica participativa a partir da qual se presume ser o meio eficaz de
construcao de uma educacdo com qualidade. Este processo busca na gestdo colegial da escola
um instrumento impulsionador para maior organizacao e planificacdo de acgdes pelas escolas,
para a elevacdo das suas capacidades e, consequentemente, melhor servir os propdsitos da

Educacéo na sua plenitude.

No Plano Operacional 2015-2018 do PEE 2012-2019 defende-se que a descentralizacdo da
gestdo do sistema educativo tem contribuido para o aumento da capacidade de
implementacdo dos principais programas do sector. Ao mesmo tempo, considera tratar-se de
um processo ainda em construgdo com grandes desafios em termos de alinhamento dos
orcamentos e dos planos sectoriais e territoriais, assim como ao nivel do reajuste dos
processos administrativos na gestdo do sector publico no que diz respeito a criacdo da

capacidade local.



Cury (2007, p. 489), assume a gestdo democratica, um principio da educacdo nacional,
presenca obrigatoria em instituicdes escolares publicas, a forma dialogal participativa com
que a comunidade educacional se capacita para levar a bom termo, um Plano de
Desenvolvimento Escolar de qualidade e da qual nascam ‘cidaddos activos’ participantes da

sociedade como profissionais comprometidos.

Portanto, o vinculo de trabalho entre a escola, a comunidade e a familia, inclui a construcao
de um PDE formulado em consentdaneo com a realidade escolar especifica de modo a
produzir resultados progressivos no ambito da gestdo da escola. Nesta Optica, a procura de
melhor percepcdo sobre o contributo do PDE como instrumento capaz de orientar
efectivamente a gestdo escolar, no alcance de solugdes para a educacdo qualitativamente

progressiva, justifica a elaboracdo da presente dissertagéo.

1.5.1 Motivacao Pessoal

Actualmente encara-se uma crise que particulariza a educacdo e, Gadotti (2000, p. 6)
colocou-a numa dupla encruzilhada, pois, “de um lado, o desempenho do sistema escolar ndo
tem dado conta da universalizacdo da educacdo bésica de qualidade; e de outro, as novas
matrizes tedricas ndo apresentam ainda a consisténcia global necessaria para indicar
caminhos realmente seguros numa época de profundas e rapidas transformacdes.”,
defendendo a necessidade de a escola consolidar “o seu Projecto da Escola Cidadd, como
resposta a crise de paradigmas.” (Gadotti, 2000, p. 6)

O autor desta pesquisa, como docente e encarregado de educacdo, tem estado em contacto
com as diferentes realidades em algumas unidades escolares ao nivel do municipio da Matola,
constatando que a implementacdo do curriculo nacional é levada a cabo sem que se observem
as diferencas de realidades, ao nivel infraestrutural, de elementos econdmicos, sociais,
culturais, cognitivos entre outros, o que pode comprometer a realizacdo dos objectivos de
uma educacéo equitativa e de qualidade.

Ciente das crises que contribuem para o défice orcamental estatal em Mogambique, conforme
referido nesta pesquisa, impactando negativamente sobre o sector de educacéo, aliado ainda,
ao facto de ser docente, o autor, sente-se motivado a contribuir com aspectos que possam ser
relevantes na reversdo deste cenario. Por outro lado, pretende oferecer elementos de reflexao
que possam contribuir para o desenvolvimento e aprofundamento de novos estudos

multiformes e construcéo de estratégias alinhadas com respostas a esta problematica.



1.5.2 Relevancia Cientifica

A relevancia cientifica do presente estudo reside no facto de poder problematizar as
condi¢es e circunstancias do exercicio do processo de gestdo escolar condigna para todos e
desenvolver processos eficazes de ensino e aprendizagem nas escolas do ensino primario
completo em Mogcambique, com particularidade nas do municipio da Matola. Além de abrir
uma oportunidade para outras pesquisas académico-cientificas e trazer debates que permitam
resgatar solucdes eficazes dos problemas inerentes a gestao escolar.

1.5.3 Relevancia Social

Quanto a relevancia social, tendo em conta que a gestdo da educacdo escolar é social, pelo
presente estudo poderdo ser encontradas respostas para uma educacao escolar com qualidade,
abrangente, inclusiva e condigna para todas as crianc¢as, permitindo a edificacdo da cidadania
e do Homem cada vez mais valorizado em todas as vertentes da vida, mercé de seus valores
morais, éticos e profissionais adequados ao contexto politico, econdmico e sdcio-cultural.
Portanto, com a adopc¢do de métodos de gestdo participativa e abrangente nas escolas forjar-
se-d0 cidaddos capazes de promover um desenvolvimento harmonioso do seu pais e do
mundo em geral.

Porque a educagdo escolar alcanca alvos diferenciados em termos econdmicos, sociais e
culturais que variam de regido para regido dentro de um mesmo territério, o PDE, ao ser
participativo, presume-se que possa influenciar no processo de reestruturacdo organizacional
na gestdo da escola, introduzindo maiores dinamicas na formacdo académica, moral e civica
dos alunos, preparando o cidaddo progressivamente a assumir 0 seu COmMpPromisso com a
sociedade.

Ademais, num mundo global e liberalizado, em que, embora se considere a liberdade dos
povos e igualdade entre eles, sem uma educacdo alinhada a pds-modernidade, essa liberdade
e igualdade podem transformar-se em falacias. Como tal, os cidaddos nacionais ou
estrangeiros oriundos de escolas melhor preparadas, nacional ou internacionalmente, tomarao
vantagens sobre os demais, disputando as poucas oportunidades de emprego oferecidas pelo
mercado.

Uma educacgdo deficitaria em qualidade gera desigualdades na formacéao, desigualdades de

oportunidade, abrindo precedentes a ocorréncia de desigualdades sociais, principal fonte de
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convulsdes e conflitos sociais. Assim justifica-se saber como o um PDE pode ou ndo
influenciar na gestdo equilibrada duma escola, perspectivando o seu crescimento e de seus

formandos.
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CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo apresentam-se 0s conceitos e as teorias que suportam o estudo. Portanto, faz a
definicdo dos conceitos chave do estudo e, debruca-se sobre os pontos de vista de diversos
autores em torno da analise do Plano de Desenvolvimento da Escola na Gestao das Escolas.

2.1  Quadro conceptual
Nesta seccdo definem-se e discutem-se os conceitos fundamentais para a compreensdo do
estudo. Assim, definem-se 0s conceitos escola, plano, desenvolvimento, administragéo,

gestdo e lideranca e apresenta-se o referencial teorico.

2.1.1 Escola

Escola é o nome pelo qual sdo designadas as instituices onde o bindmio professor/aluno
desenvolve o processo de ensino e aprendizagem. Entretanto, o termo ‘escola’ provém do
grego scholé que significa ‘6cio’, ou seja, ‘lazer ou tempo livre’. Esta forma de pensar e ver a
escola vem da Grécia Antiga, pois, ela significava uma reunido ou momentoem que as
pessoas tinham algum tempo livre para discutirem sobre a filosofia e alguns comportamentos
sociais®. Portanto, naquela sociedade a escola surge apenas como um espago de interacdo
social desprovida do bindmio professor e aluno um caréacter que ganha com a evolugao e
desenvolvimento das sociedades.

A despeito das concepcOes sobre escola, a literatura aponta que “... nem sempre existiu,
assim como, nem sempre existiu da mesma forma” (Bueno & Pereira, 2013, p. 352).
Socorrendo-se da histéria de educacdo, os autores demonstram que 0 conceito de escola
evoluiu segundo as necessidades da sociedade vigente em cada época percorrida, sendo que
nem sempre foi instituicdo como nos dias de hoje embora tenha mantido as relacdes de poder,
pela necessidade de transmitir o saber acumulado pela humanidade.

Na perspectiva de se compreender 0 conceito que se enquadra no periodo actual. Gouveia-
Pereira (2008) como citado em Da Silva (2012) refere que a escola configura-se como o
espacgo institucional e se constitui o palco das diversas interacGes, sobretudo entre o0s
intervenientes, professores e alunos e na relacéo entre eles, na qual apareceréo a autoridade e

0 poder, num primeiro momento, representados na figura do professor.

'Significado de escola. https://www.significados.com.br/escola
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Definindo o conceito de escola, Bueno & Pereira (2013, p. 253-254), afirmam que esta é
“...0 espaco onde se produz a educacdo devidamente organizada e que propaga projectos
culturais”.

Libaneo (2007, p. 1) defende que ““as escolas existem para promover o desenvolvimento das
potencialidades fisicas, cognitivas e afectivas dos alunos por meio da aprendizagem de
saberes e modos de accdo, para que se transformem em cidad&os participativos na sociedade
em que vivem”.

Relativamente a fungdo da escola sobressaem autores como Bueno e Pereira (2013) que
afirmam ser funcdo da escola trabalhar com o conhecimento cientifico, possibilitando ao
aluno o acesso ao saber sistematizado e 0 acesso a ciéncia por meio de uma ferramenta
chamada curriculo.

Compulsando relativamente as coloca¢des acima, pode-se inferir a escola como sendo uma
organizacdo formal com o papel de prover condi¢des para construir competéncias através da
ciéncia, sistematizada por um curriculo. Assim sendo, 0 seu objectivo primordial é 0 ensino e
a aprendizagem que se cumprem pelas actividades pedagdgicas, curriculares e docentes, estas
por sua vez, viabilizadas pelas formas de administracdo e gestao escolar.

Entretanto, a escola, como organizacdo é, segundo MEC (2006, p. 9), “um sistema, um
conjunto organizado de partes interdependentes que se relacionam em busca de objectivos
comuns. Como sistema, cada componente — curriculo, pessoal, material escolar e didatico,
instalacdes etc. — contribui para 0 bom funcionamento do outro”. Portanto, para que a escola
funcione plenamente é preciso que cada um dos diferentes intervenientes faca devidamente a
sua parte.

Para Libanio, De Oliveira & Toschi (2012, p. 445), “a organizagdo escolar, é tomada como
uma realidade objectiva, neutra e técnica, que funciona racionalmente e, por isso, deve ser
planeada, organizada e controlada, a fim de alcancar maiores indices de eficécia e eficiéncia”.
Por seu turno, Chiavenato (2004, p. 38) assegura que qualquer organizacdo necessita de ser
administrada para que possa alcancar os seus objectivos com maior eficiéncia, economia de
accdo e de recursos e ser competitiva e, em virtude das limitacdes humanas. Neste ambito,
para a operaconalizacdo do plano, “...e necessario reunir as condi¢des materiais, ambientais e
humanas para que se possa atingir os objectivos que de outra forma ndo ocorreriam” (Dos
Santos, 2011, p. 17).

Assim, para que a escola construa de forma sélida, dindmica e progressiva os fundamentos da
exceléncia e qualidade do processo de ensino e aprendizagem, pressupBe-se que tenhauma

administracdo escolar adequada e condizente com 0s contextos socioecondémico, politico e
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tecnoldgico e que a remetam a uma matriz dimensional da propria (escola) e a capacidade

financeira, técnica e humana existentes.

2.1.2 Plano

No que concerne ao Plano, ao considerar a escola como uma organizagdo, deve-se ter em
conta o desafio que o gestor receia, em tornar-se num administrador com competéncias para
definir estratégias, diagnosticar o ambiente, proceder levantamento e racionalizacdo de
recursos, produzir inovacfes e competitividade tendo em conta os factores endégenos e
exogenos.

Entretanto, o desenvolvimento estruturado e sustentavel de qualquer actividade que tem em
vista 0 alcance de um objectivo previamente definido justifica um processo de planeamento
que da origem ao plano. Pode assim afirma-se que “os planos sdo um dos instrumentos do
planeamento” (Santos, 2011, p. 17)

Segundo o diccionario electronico Business Dictionary, o plano € um relato escrito do futuro
curso de accdo pretendido, visando alcangar metas ou objectivos especificos dentro de um
periodo de tempo determinado, explicando em detalhes o que deve ser feito, quando, como e
por quem e, geralmente inclui o melhor caso, o caso esperado e o0 pior caso.

Desta forma, o plano pode ser visto como um delineamento cronolégico e pormenorizado de
accOes tendentes a acomodar o cumprimento de um objectivo organizacional, tendo em conta
um conjunto de recursos de que a entidade dispde.

Dos Santos (2011), define o plano como o instrumento que vai operacionalizar todo o
processo de planeamento, consistindo no desenho de algo para ser feito no futuro, que
especifica quais sdo 0s inputs necessarios para atingir os objectivos desejados, se
constituindo, deste modo, numa peca fundamental para a elaboragdo do or¢camento, sendo
assim, uma fase essencial do processo de planeamento, na medida em que orienta as decisoes
necessarias da afectacdo de recursos para a consecugdo dos objectivos determinados,
permitindo tomar as decisdes necessarias, em conformidade com a realizacdo dos fins e
objectivos da organizacéo.

As abordagens sobre o conceito de plano s@o convergentes, pois todas elas apontam para o
facto de o plano constituir um instrumento preparatorio das intencdes para realizar e alcancar

algo, recorrendo aos recursos ao dispor.
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Porém, a formulacdo dos planos respeita a periodicidade e complexidade dos mesmo,
podendo ser agrupados em estratégico, tactico e operacional. Sem estes instrumentos, a
organizagdo ndo consegue estabelecer a ordem de prioridades para o alcance dos objectivos.
Quando se faz referéncia ao plano estratégico, torna-se pertinente revisitar o significado do
termo estratégia. A palavra estratégia, recorrendo ao dicionario electronico? ‘meus
dicionarios’, consta que deriva do latim ingeniosus, que significa inteligente, vivo,
penetrante, talentoso, habil e também deriva do grego strategia, que significa “a arte de
liderar ou comandar uma tropa”. Este dicciondrio define a estratégia como um plano,
manobra ou estratagema para alcancar um objectivo ou resultado, com base em metodos e
habilidades.

Entretanto, contrariamente a ‘meus dicionarios’, que define a estratégia como um plano, De
Oliveira (2007, p. 53) define que “estratégia ¢ a accdo ou caminho mais adequado a ser
executado para alcangar o objectivo, o desafio e a meta” enquanto o guido de apoio a
elaboracdo do PDE destaca a estratégia como sendo o processo que define o que deve ser
feito para alcangar os objectivos estratégicos, “ou entdo, o “como” chegaremos onde
queremos chegar (objectivo estratégico)” (MINEDH, 2019, p. 11).

Confrontando as acepcdes acima, pode-se aferir que o termo estratégia congrega alguns
significados como arte de liderar, comandar, ou dirigir, manobra ou estratagema, ac¢do ou
caminho, que no seu seio parecem diferentes, contudo convergem, pois em ultimo caso
tomam o objectivo a alcangar como a meta final de qualquer estratégia. Ou seja, 0 certo € que
a posterior, 0s objectivos organizacionais sdo alcancados e consolidados através de planos

operacionais das suas diferentes areas, com recurso a estratégias.

2.1.3 Desenvolvimento

Desenvolvimento é um termo que, de acordo com Santos, Braga, Santos & Braga (2012, p.
46), tem origem “na biologia, sendo empregue como processo de evolucdo dos seres vivos
para o alcance de suas potencialidades genéticas”. Sustentando, os autores, referem que,
“com Darwin, a palavra desenvolvimento passou a ter uma concepc¢ao de transformacao, vista
como um movimento na direc¢do da forma mais apropriada”.

Desenvolvimento é um conceito que anda associado ao crescimento. Sem crescimento ndo se
pode registar desenvolvimento. Portanto, “O desenvolvimento deve ser encarado como um

processo complexo de mudancas e transformacdes de ordem econOmica, politica e,

2 O que ¢ a estratégia. Meus dicionarios em https://www.meusdicionarios.com.br/estrategia
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principalmente, humana e social” (De Oliveira, 2002, p. 40). Ele resulta do somatério dos
estagios de crescimento que vao acontecendo a cada instante. Para a escola, procura-se o
desenvolvimento da mesma, através de de ac¢Bes que sendo postas em prética e que

permitem melhorar as condigdes de ensino e aprendizagem.

2.1.4 Plano de Desenvolvimento da Escola

Entretanto, para a compreensdo do processo de desenvolvimento do PDE, afigura-se

pertinente revisitar o conceito de plano.

O Plano ¢, segundo o dicionario electronico Business Dictionary®, um relato escrito do futuro
curso de accdo pretendido, visando alcancar metas ou objectivos especificos dentro de um
periodo determinado, explicando em detalhes o que deve ser feito, quando, como e por quem
e, geralmente inclui o melhor caso, o caso esperado e o pior caso. Portanto, o plano pode ser
entendido como um delineamento cronoldgico e pormenorizado de acc¢des tendentes a
acomodar o cumprimento de um objectivo organizacional, tendo em conta um conjunto de
recursos de que a entidade dispde. Isto justifica-se pelo pensamento central que o
desenvolvimento estruturado e sustentavel de qualquer actividade que tem em vista o alcance

de um objectivo previamente definido justifica um processo de planeamento.

Ainda conceituando sobre plano, Dos Santos (2011, p. 17), considera-o o instrumento que vai
operacionalizar todo o processo de planeamento, consistindo no desenho de algo para ser
feito no futuro, que especifica quais sdo 0s inputs necessarios para atingir os objectivos
desejados. E uma peca fundamental para a elaboracdo do orcamento, constituindo uma fase
essencial do processo de planeamento, na medida em que orienta as decisdes necessarias da
afectacdo de recursos para a consecucdo dos objectivos determinados, permitindo tomar
decisdes necessarias, em conformidade com os resultados que se pretenda atingir, ou seja,
permite e facilita a realizacdo dos fins e objectivos da organizacdo, bem como proporciona
uma viséo global da evolucdo da organizacgdo e/ou da sociedade, cria oportunidade de debate
acerca das vias possiveis e desejaveis do projecto organizacional, elaboracdo do orgamento,
sendo assim, uma fase essencial do processo de planeamento, na medida em que orienta as

decisdes necessarias da afectacdo de recursos.

As abordagens sobre o conceito de plano sdo de uma maneira geral, convergentes pois, todas

elas apontam para o facto de o plano resumir-se num instrumento preparatério de intencoes

3Business Dictionary.com, Disponivel a 14 de Marco de 2020, a partir do BusinessDictionary.com website:
http://www.businessdictionary.com/definition/plan.html
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para a materializacdo de algo, num horizonte temporal determinado, recorrendo aos recursos

ao dispor, sendo, por conseguinte fundamental a afectacdo racional dos mesmos.

A formulacdo do plano envolve uma actividade preparatoria, alinhada aos objectivos
organizacionais, designada por planeamento. Os planos, em si, respeitam uma dimensao que
aponta a sua periodicidade em funcdo do seu horizonte temporal, podendo ser estratégicos,
tacticos e operacionais. Sem estes instrumentos, a organizacdo ndo consegue estabelecer a
ordem de prioridades para o alcance dos objectivos.

Deste modo, o PDE, como um dos instrumentos de gestdo da escola, é, segundo Bof, Marra
& Sobrinho (1999, p. 8), “um processo de gestdo de planeamento estratégico, coordenado
pela lideranga da escola e desenvolvido de maneira participativa pela comunidade escolar”,
com 0 objectivo de “aprimorar a gestdo da escola para que se possa melhorar a qualidade do
ensino que oferece e garantir maior eficiéncia e eficacia nos processos que desenvolve” (Bof,
Marra & Sobrinho, 1999, p. 9).

Justificando a existéncia do PDE e dos outros variados instrumentos que ajudam a fortificar a
administracdo e gestdo democratica da escola, 0 MEC (2006, p. 9) sentencia que a construcao
de escolas de qualidade n&o pode prescindir de procedimentos e instrumentos de gestdo
eficazes, “devendo ser administrada como uma organizagdo viva e solidaria em seus
objectivos, voltada para o atendimento das necessidades e expectativas de seus alunos, pais,
comunidade e sociedade”. A propoésito, esta assun¢do mostra que é imperioso que as escolas
criem as suas perspectivas de desenvolvimento, por meio de um PDE, que se apresenta como
plano estratégico da escola, possibilitando-a de possuir um instrumento guia para sua
existéncia, como organizacéo.

Por seu turno, Luck (2009, p. 38) destaca que € no PDE onde se define a natureza da escola, a
sua missdo, visdo, valores, finalidades e objectivos gerais, estratégias de actuacdo, além de
seu plano de melhoria organizacional, englobando a politica educacional da escola e as regras
e regulamentos que possam garantir a sua efectivacéo.

Compulsando esta acepc¢éo da autora, pode se aferir que o PDE se constitui num privilegiado
instrumento de melhoria e da organizacéo institucional escolar, de modo que possa realizar
seu trabalho educativo de forma cabal. O PDE, segundo MINEDH (2019) esta estruturado em
duas partes: (a) visdo estratégica; e (b) plano de suporte estratégico.

Na visdo estratégica, “a escola identifica a sua visdo de futuro, ou seja, o perfil de sucesso
que deseja alcancar. Para isso vai ter de clarificar qual sera a missdo, partilhada pelos varios

intervenientes, que permitira alcancar essa visdo, quais 0s valores que o0s varios intervenientes
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devem adoptar de modo a sustentar essa missao e quais 0s objectivos estratégicos, isto €, 0s
grandes alvos a serem alcangcados num periodo de trés a cinco anos, de modo a aproximar a
escola dessa visdo.” (MINEDH, 2019, p. 5).

Na elaboracéo do plano de suporte estratégico o MINEDH, 2019, p. 5), refere que “a escola
define, a partir de seus objectivos estratégicos, o conjunto de estratégias, metas e planos de
ac¢do que transformardo a visdo estratégica em realidade”, destacando o facto de ser este um
trabalho que deve ser feito por toda a comunidade escolar.

Os componentes do PDE é resumem-se como ilustrado na figura 1.

Figura 1: Componentes do PDE.

Visao do Futuro
> Missiao
Visao
Estratégi
stategica > Valores
PDE —) Objectivos estratégicos
Plano de Estratégias Metas Plano de
Suporte - Ac¢io
Estratéoico y

Fonte: Guido de apoio a elaboragdo do PDE das escolas primérias

Quanto a formulacdo do PDE, O MINEDH (2019) esclarece que este é formulado de modo
participativo envolvendo a comunidade escolar (equipa escolar, pais de alunos e outras partes
interessadas) e, resulta, no entanto, do levantamento das necessidades de aprimoramento do
funcionamento da escola por forma a gerar um output de qualidade. Pode ser considerado um
processo de planeamento estratégico desenvolvido pela escola em busca da melhoria da
qualidade do ensino, sob coordenagdo do lider da escola, envolvendo a definicdo de metas e
objectivos, orientados por meio de um cronograma de accdes, em funcdo das necessidades,
capacidades e recursos disponiveis.

MINEDH (2019) real¢a que a formulagdo do PDE nas escolas em Mogambique é levada a
cabo por um Conselho de Escola, a luz de um planeamento participativo e destinado a
auxiliar a escola publica a melhorar a sua gestdo, ciente da importancia de uma correcta
gestdo no alcance dos objectivos da escola. Contudo importa destacar que a comunidade

escolar deve organizar-se para proceder a elaboracdo do PDE. O director da escola, no

18



exercicio do seu papel de lideranca, da o passo inicial e comeca por constituir a equipa que
sera responsavel por operacionalizar o processo, seleccionando alguns membros da
comunidade escolar: membros da direccdo, professores, funcionarios, alunos e membros da
comunidade. De seguida, indica quem sera o coordenador dessa equipa e orienta-a sobre o
processo de elaboragcdo do préprio PDE. Isto implica fornecer todo o material de consulta,
definir os passos a serem seguidos, identificar as responsabilidades de cada elemento da
equipa e promover o estudo do guido. Depois da equipa constituida e preparada, o director da
escola apresenta a sua equipa a toda a comunidade escolar que, em conjunto, divulga o processo
que vai ser levado a efeito, explicando e enfatizando a necessidade da colaboragdo de todos
(MINEDH, 2019).

Portanto, todo o processo de elaboracdo e implementacdo do PDE é coordenado pela
lideranca da escola, cujo (a) representante mor é o (a) director (a) da escola, que deve garantir
a participacdo de todos, colhendo todas as opinides, mas assegurando a elaboragdo e
implementacdo do PDE de forma ordeira e racional. Entretanto, a escola, € anualmente
orientada por um plano mais pormenorizado, ou seja, ao nivel operacional, denominado
Plano Anual do Conselho de Escola. Segundo MINEDH (2015, p. 18), esse plano, “é¢ um
documento que prevé todas as actividades que este érgdo se propde a realizar nesse ano para
responder as necessidades da escola, indicando o custo de cada actividade e a fonte de
financiamento, de forma a alcancgar as metas definidas no plano de desenvolvimento™.

Ainda de acordo com MINEDH (2015) o plano anual do Conselho de Escola deve conter,
obrigatoriamente, os objectivos preconizados no PDE; as actividades, que podem ser obras
em infraestruturas; o custo, referente a cada actividade planificada; a fonte de financiamento,
que indica a origem dos recursos para cada actividade que, pode ser o Or¢camento de Estado
(OE) ou o Fundo de Apoio Directo as Escolas-ADE, contribuices dos pais/encarregados de
educacdo e comunidade, patrocinios ou outras fontes. Deste modo, a coeréncia, padronizagao
e sistematizacdo na concepcao e implementacdo de um PDE requerem antes, um instrumento-
guia ou um manual de orientacdo, flexivel, que permita adequagdes aos diferentes contextos e
facilite a gestdo de mudangas. Este instrumento deve ser produzido e profundamente
divulgado pelo topo estratégico e devidamente estudado pelos seus utentes.

Ontario (2000), retratando a realidade canadiana, destaca igualmente que o manual do PDE
foi escrito para directores, professores, conselhos escolares, pais e outros membros da
comunidade que participam no processo de planeamento, acrescentando que, 0 mesmo
destina-se a ser o guia préatico para escolas ja envolvidas no processo, incluindo as que ainda

estdo iniciando. Em virtude de cada escola e comunidade escolar possuirem necessidades e
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caracteristicas unicas, o manual ndo estabelece rigidez para que, no decurso do trabalho de
planeamento do desenvolvimento da escola, se possa proceder a algumas alteracGes ou
desvios de alguns passos, se necessario, de modo a garantir que o seu plano final reflicta as
suas necessidades especificas.

Certamente que um manual institucional de apoio a formulacéo e implementacédo do PDE, se
ndo for versatil, sugere a geracdo de manuais de procedimentos especificos para cada escola,
atendendo a realidade especifica, o que poderia se tornar contraproducente.

Ireland (1999) define o PDE, como o produto de um processo em curso, pelo qual o director e
0 corpo docente, em articulagdo com outros segmentos da comunidade escolar, revém e
avaliam, a luz da visdo e objectivos da escola, a eficidcia do conjunto de experiéncias
educativas fornecidas para os alunos da escola; identificar alvos a melhorar e desenvolver;
planear ac¢des para a realizacdo dos objectivos, no contexto e circunstancias especificas da
escola, na base do conhecimento das necessidades de apoio e desenvolvimento profissional,
investigacao educativa corrente, boas praticas e prioridades nacionais.

Enquanto Ontario (2000, p. 6), conceptua o PDE como “um roteiro que define as mudangas
que uma escola precisa fazer para melhorar o nivel de aproveitamento dos alunos e mostra
como e quando essas mudangas serdo feitas”. Para o efeito, incentivam as equipas de trabalho
da escola e os pais a monitorar os niveis de desempenho dos alunos, bem como outros
factores, como o ambiente escolar, que sédo conhecidos por influenciar no sucesso escolar dos
alunos. Com informacGes actualizadas e fidveis sobre o bom desempenho dos alunos, as
escolas sdo mais capazes de responder as necessidades dos alunos, professores e pais
(Ontario, 2000, p. 6).

Segundo Ontario (2000), o PDE torna-se um instrumento a partir do qual o publico, em geral,
e a comunidade escolar, em particular, podem medir o desempenho dos alunos e
responsabilizar as escolas pelo sucesso ou insucesso dos alunos. Este manual realca que um
dos primeiros passos, no desenvolvimento de um PDE é o envolvimento dos professores,
conselhos de escola, pais e outros membros da comunidade trabalhando conjuntamente para
recolher e analisar informac&o sobre a escola e seus alunos, de modo que possam determinar
0 que precisa ser melhorado na sua escola, mantendo a recolha sistematica deste tipo de
informag&o a medida que o plano vai sendo implementado.

Enquanto isso, o MINEDH (2019, p. 5) define o Plano de Desenvolvimento duma Escola
como “uma ferramenta utilizada com o proposito de auxiliar a escola a realizar melhor o seu

trabalho”, como também, “constitui um esforco disciplinado da escola para produzir decisoes
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e ac¢des fundamentais que moldam e guiam o que ela é, o que faz e por que assim o faz, com
um foco no futuro” (MINEDH, 2019, p. 5).

As diferentes abordagens arroladas, permitem conceituar o PDE, como um instrumento de
apoio a gestdo escolar assente na planificacdo participativa, envolvendo a comunidade
escolar, de modo a personalizar o processo e adequa-lo ao ambiente especifico, tendo em
conta a necessidade de optimizar a qualidade formativa da escola, recorrendo as capacidades
e recursos ao dispor da mesma. A sua formulacéo, porém, determina a observancia rigida de
alguns critérios, para que este possa constituir um instrumento capaz de responder
cabalmente aos propdsitos para os quais foi concebido.

A planificacdo com vista ao desenvolvimento da escola é um conjunto de accdes que,
envolvendo a comunidade escolar, norteiam a organizacdo e coordenagdo de aspectos de
dimensdo infraestrutural, material e motivacional com vista a garantir ac¢es pedagdgicas e
didacticas consistentes e condizentes com a matriz curricular aplicada a um contexto social
especifico.

Ireland (1999, p. 9), descreve planificagcdo de desenvolvimento escolar como um processo
que auxilia as escolas, como comunidades complexas, a enfrentar o duplo desafio de
melhorar a qualidade e gerir a mudanca e 0 mesmo esta na origem do PDE que € o produto
desse processo, servindo como documento de referéncia que orienta as actividades da escola
facilitando 0 acompanhamento e autoavaliacao.

De modo a garantir o enquadramento entre o0s aspectos de politica educacional e o contexto
socioecondmico, para que a planificacdo seja efectiva e produza os resultados pretendidos,

torna-se imperioso, periodicamente, um ajustamento ou processo de reforma na educacao.

2.1.5 Administracéo e Gestdo

Os termos administracdo e gestdo, para leigos, parecem sinénimos, contudo, ndo o sao, pois
referem-se a distintos processos de condugéo institucional. No computo geral, a literatura
defende que, administrar estd ligado ao acto de dirigir enquanto a gestdo incide mais na
valorizagéo do capital humano.

Relativamente ao termo administragdo, de acordo com Chiavenato (2004, p. 11), “vem do
latim ad (direccdo, tendéncia para) e minister (subordinacéo ou obediéncia) e significa aquele
que realiza uma funcdo sob o comando de outrem, isto €, aquele que presta um servico a
outro. Maximiano (2000, p. 25), por sua vez, refere que, este termo provém do latim

administratione, que resume “o conjunto de principios, normas ¢ fungdes que tem por fim

21



ordenar os factores de producéo e controlar a sua produtividade e eficiéncia para se obter
determinado resultado”.

Chiavenato (2004, p. 11), sem recorrer especificamente a abordagem e ao contetido de uma
Unica teoria em detrimento das restantes, buscou a vertente conceitual da administracdo
definindo-a como um “processo de planear, organizar, dirigir ¢ controlar 0 uso de recursos a
fim de alcancar objectivos organizacionais”. Entretanto, na abordagem Classica da Teoria de
Administracdo, Fayol (1950), como citado em Chiavenato (2004, p. 81), é “o acto de
administrar como: prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.” Portanto, do ponto de
vista deste autor, a administracdo compreende a previsdo das ac¢fes, organizacdo, comando,
coordenacao e controlo de todas as actividades de direccao.

Segundo Maximiano (2000, p. 26), “administragao ¢ um processo operacional composto por
funcdes, como: planeamento, organizagdo, direc¢do e controlo”. O autor fundamenta que a
administracdo “envolve uma variedade de situacfes organizacionais e apoia-se em principios
bésicos que tenham valor universal tal como na medicina ou na engenharia” (Maximiano,
2000, p. 26).

As vérias abordagens da literatura que versam sobre a administragdo, confirmam a polissemia
do termo, pois, 0 conceito vai adquirindo vérias interpretacGes, em consentaneo com a
evolucdo das teorias de administracdo impulsionadas pela Revolucdo Industrial no século
XIX e pelas crises do século XX, designadamente, as duas grandes guerras e as Crises
econdmicas do capitalismo e pela actual era digital e do conhecimento. Contudo, é de notar
que todos os autores arrolados na conceptualizacdo de administracdo, inspirados na
abordagem cléssica, convergem, sobretudo, quanto as fungbes da administracdo nas
organizagoes.

Entretanto, o termo gestdo tem origem no termo Latim gestio, que segundo Cury (2007, p.
493), “...significa levar sobre si, carregar, chamar a si, executar, exercer, gerar’. O autor
considera tratar-se de gestatio, ou seja, gestacdo, ou ainda, o acto pelo qual se traz dentro de
si algo novo e diferente. Este termo tem sua raiz etimoldgica em ger que significa fazer
brotar, germinar, fazer nascer (Cury, 2007).

Bohoris & Vorria (2008) referenciam alguns autores que definem gestdo como sendo arte, e
outros que a definem como ciéncia. Entretanto, os autores minimizam o facto de a gestao
constituir arte ou ciéncia, definindo-a como “um processo usado para atingir as metas
organizacionais, isto €, um processo que é usado para alcancar o que uma organizacgao
deseja” (Bohoris & Vorria, 2008, s/p). Para estes autores, o acto de gerir deve ser visto na

Optica do objectivo que as organizagdes queiram alcangar.
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Abordando o conceito de gestdo tendo em conta do pessoal (gerido) na organizacédo, Libaneo
(2015, p. 5) remata que “a gestdo refere-se aos meios pelos quais se faz a coordenacdo de
pessoas, a distribuicdo de tarefas, o processo de tomada de decisdes, as condi¢cdes e modos
pelos quais as decisdes sdo postas em pratica, visando atingir os objectivos.”

Gestdo ¢ também definida como “actividade pela qual sdo mobilizados meios e
procedimentos para atingir os objectivos da organizacdo, envolvendo, basicamente, 0s
aspectos de gestdo e técnico-administrativos” (Libaneo, de Oliveira & Toschi, 2012, p. 438)
Compulsando sobre as abordagens acima, pode-se aferir que, em sua concepg¢do, 0 termo
gestdo distingue-se por ser racional, e visa atingir as metas da organizacdo. Ademais, a gestao
é voltada para o lado técnico, com foco no processo administrativo, buscando extrair todas as
vantagens possiveis e, sendo que na escola, de acordo com Luck (2009, p. 23), ela constitui
“uma das areas de actuagdo profissional na educagdo” destinada a realizar o planeamento, a
organizacdo, a liderancga, a orientacdo, a mediacdo, a coordenacdo, a monitoria e a avaliacao
dos processos necessarios a efectividade das ac¢des educacionais orientadas para a promocao
da aprendizagem e formacdo dos alunos. E, para o efeito, deve-se ter em atencdo o principio
da gestdo democratica da escola, que “inclui também a participagdo activa de todos os
professores e da comunidade escolar como um todo, de modo a contribuirem para a
efectivacdo da gestdo democratica que garante qualidade para todos os alunos” (Luck, 2009,
p. 23).

As ilagdes tiradas sobre os diferentes conceitos permitem constatar que a gestdo na escola
deve preocupar-se com o alcance dos objectivos da organizacdo com eficacia e eficiéncia
através da capitalizacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes dos colaboradores,
devidamente coordenados pelo gestor/director da instituigdo escolar.

Assim, a gestdo como dimensao, elemento da gestdo escolar, € basicamente constituida pela

gestdo de pessoas, pela gestao financeira e pela gestdo pedagogica.

a) Gestao de Pessoas

A gestdo de pessoas, segundo Dutra (2014, p. 10), € “um ramo interdisciplinar que aborda a
Psicologia Organizacional e do Trabalho e que contempla todas as ac¢Ges empreendidas por
uma organizacgdo, com o objectivo de integrar o colaborador no contexto da organizacdo e
aumentar sua produtividade”. Entretanto, este autor reconhece que existem diferentes
concepcOes sobre a Gestdo de Pessoas.

Compulsando sobre esta defini¢do, pode se perceber que ela contempla a atencéo dispensada

ao colaborador no acto da sua socializagdo, seu enquadramento e potenciacdo para que dele
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se possa extrair o melhor desempenho tanto quantitativo como qualitativo, em beneficio da
organizacdo e no caso vertente da escola.

Sendo a Gestdo de Pessoas, o cumprimento de um conjunto de politicas e procedimentos
necessarios para conduzir os colaboradores, atribui-se ao gestor de pessoas as funcdes de
recrutamento, selec¢éo, treinamento, recompensas e avaliacdo de desempenho.

No actual contexto, as organizacGes passam por uma era de competicao, incertezas, rapidas e
constantes transformac6es que pressupdem igualmente adequacGes constantes, ao ambiente
imposto pelas dindmicas sociais, politicas e econémicas com impactos no mercado dai que a
Escola esteja igualmente sujeita a este processo como condicdo indispensavel para a
sustentabilidade do seu negdcio.

Voltando ao gestor de pessoas, conforme abordagem de Maximiano (2000, p. 513), ele lida
com as competéncias e com o0 comportamento da equipa e torna-se, dessa forma, o lider dessa
equipa, buscando trabalhar na dimensdo humanista, lidando com o lado humano das pessoas,
e ndo os considerando recursos do projecto. Esta abordagem encontra, ainda, sustentacdo na
fundamentagdo de Castetter & Young (2000, p. 4), segundo a qual, “o objectivo mais
importante da funcdo de recursos humanos em qualquer instituicdo educacional é atrair,
desenvolver, reter e motivar pessoas em geral para alcancar os objectivos do sistema; auxiliar
os colaboradores a atingir os padrdes de desempenho de posi¢do da unidade de trabalho;
maximizar o desenvolvimento de carreiras de todos os funcionarios e; conciliar objectivos
individuais e organizacionais. Esse objectivo geral deve ser traduzido em termos operacionais
para orientar os responsaveis por atingir a inten¢ao geral da fun¢ao de recursos humanos.”.
Nesta acepc¢do, as pessoas numa determinada organizacdo cooperam articuladamente, entre
si, com a finalidade de materializar os objectivos organizacionais. E fazem parte deste grupo
de pessoas as liderancas da escola, professores, funcionarios administrativos, alunos, pais e
encarregados de educacdo, cabendo a lideranca, garantir a observancia do respeito e o
estabelecimento das articulagdes que assegurem a filosofia de trabalno em equipa,
estimulando a capitalizacdo das capacidades humanas existentes. Entretanto, o éxito na
gestdo de pessoas ou recursos tem ainda um grande suporte na boa comunicacao, pois, deve
permitir fluidez na transmissdo e recep¢do da mensagem por pessoas, reduzindo o risco de
conflitos.

b) Gestéo financeira

A gestdo financeira, juntamente com a gestdo de pessoas, constitui um dos dois pilares da
gestdo escolar responsavel pelas financas das organizac@es, ou seja, vela pelos orgamentos

das instituicOes escolares bem como pela garantia da sua distribuicéo e utilizag&o racionais.

24



A proposito da utilidade da gestdo financeira como um dos pilares da gestdo escolar, Luck
(2009, p. 111-112), considera que “a gestdo financeira da escola, a partir dos esforgos pela
democratizacdo da educagdo e da gestdo escolar e dos movimentos de descentralizagéo da
gestdo e construcdo da autonomia da escola, ganhou uma expressdo especial, favorecendo a
escola a resolucao de muitos de seus proprios problemas de consumo, manutencdo e reparos,
pelo repasse de recursos a ela feito”.

Por conseguinte, sendo a gestdo administrativa a funcdo ou o pilar que se enfoca nas
necessidades estruturais e funcionais da escola, a gestdo financeira, assente na transparéncia,
é a que permite materializar a satisfacdo dessas necessidades com recurso a disponibilidade
financeira da escola. Para as EPC, em Mocambique, a disponibilidade financeira resulta de
trés principais fontes, nomeadamente do fundo publico denominado Apoio Directo as Escolas
(ADE), as contribuicGes dos pais/encarregados de educagdo e comunidade e os rendimentos
gerados pelas proprias escolas.

Segundo o MINED (2014, p. 3), o programa ADE teve seu arranque no ano de 2003, “com o
objectivo principal de colocar fundos directamente nas escolas primérias do 1° grau (EP1)
para a aquisicdo de materiais basicos de apoio ao processo de ensino-aprendizagem, tais
como lapis, esferograficas, cadernos, material de leitura complementar, etc.”, reflectindo
assim, “a primeira experiéncia de descentralizacdo de fundos e da sua gestdo através do
Conselho de Escola, como responsavel, a par do Director da Escola, todos velando pela boa
aplicagdo e utilizagdo dos referidos fundos cedidos centralmente” (MINED, 2014, p. 3).
Ainda nas EPC, segundo advoga MINED (2014, p. 26), “a escola, na pessoa do Director da
Escola, ¢ responsavel pela gestdo correcta, racional e transparente dos fundos do ADE”. Para

este efeito os procedimentos a tomar circunscrevem-se nos seguintes:

“Divulgar ao nivel da escola e da comunidade servida pela escola todos os aspectos

do ADE;

Elaborar o plano de desenvolvimento da escola que inclua a atribuicdo dos fundos do
ADE para a sua implementacao;

Garantir a participacdo do Conselho de Escola na gestdo dos fundos do programa

ADE e na sua fiscalizacéo;

Proceder a aquisicdo dos materiais e servicos selecionados e;
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Assegurar a prestacdo de contas em tempo util e conforme as regras estabelecidas

neste Manual de Procedimentos”.

Partindo do facto de o Conselho de Escola na EPC em Mocambique, constituir o 6rgao
méaximo da escola, revestido de poder de decisdo na gestdo dos recursos inerentes a escola,
segundo o MINEDH (2015, p. 27), “cabe a este 6rgdo as responsabilidades de definir e
aprovar a lista de compras; instalar as comissdes de compra e de recep¢cdo dos materiais
adquiridos; verificar a recep¢dao das compras; aprovar o relatério de prestacdo de contas”.
Assim, a comunidade ¢ envolvida “no processo de gestio do ADE através dos seus
representantes no Conselho da Escola. Para além disso a escola devera sempre envolver na

sua rotina os pais e encarregados de Educagdo assim como as autoridades comunitérias”

(MINEDH, 2015, p. 27).

c) Gestédo pedagdgica

Na funcdo, gestdo pedagdgica, esta intrinseca a funcdo curriculo. Contudo, é impriscindivel
que antes de se debrucar sobre a gestdo pedagoOgica se faca uma divagacdo sobre a
conceptualizacdo do termo curriculo.

Curriculo é um termo polissémico que contém mdaltiplas concepcbes que variam de acordo
com os especialistas ou pensadores. Este temo, segundo Pacheco (2001), provém do latim
currere, que significa caminho, jornada, trajectoria, percurso a seguir.

Na sua conceptualizagdo, Roldao (1999, p. 43) define curriculo como “...um conjunto de
aprendizagens consideradas necessarias num dado contexto e tempo (organizagdo e sequéncia
adoptadas, para o concretizar ou desenvolver) ” enquanto Varela (2013, p. 15) o considera
“...um plano de estudos ou um programa, muito estruturado e organizado na base de
objectivos, conteudos, actividades e de acordo com a natureza das disciplinas”. Por seu turno,
Ribeiro (1999, p. 13) define curriculo como um “plano estruturado de ensino-aprendizagem,
incluindo objectivos ou resultados da aprendizagem a alcancar, matérias ou contetidos a

ensinar, processos ou experiéncias de aprendizagem a promover”.

Saviani (2016, p. 57) define “curriculo como um conjunto de actividades nucleares
desenvolvidas pela escola”, incorporando as actividades curriculares e extracurriculares,
enquanto, Zabalza (2000, p. 12) refere que curriculo é um “conjunto dos pressupostos de

partida, das metas que se deseja alcangar e dos passos que se dao para as alcangar”.
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Numa forma pormenorizada, sem contradizer as abordagens referenciadas, mas
complementando-as, Sacristan (2000, p. 15), configura curriculo como, um objecto que se
constroi no processo de configuracdo, implementacdo, concretizagdo e expressdo de
determinadas préaticas pedagOgicas e em sua avaliacdo, como resultado das diversas
intervencdes que nele operam, podendo ser visto como um objecto que cria em torno de si
campos de ac¢do diversos, nos quais multiplos agentes e forcas se expressam em seu formato.
Compulsando sobre as diferentes abordagens referentes ao curriculo, encontra-se justificada a
primeira colocacdo que considera curriculo um termo polissémico por encerrar variados
significados. Entretanto, as diferentes colocacfes dos especialistas mostram que o curriculo
representa um projecto educacional alinhado com a transmissdo do legado da humanidade as
novas geragdes sob auspicio da escola. Portanto, pode se depreender que as defini¢des do
curriculo aqui apresentadas gravitam em torno de planos de estudos, programas, matérias ou
conteudos, objectivos, metodologias e estratégias de ensino e aprendizagem e sua avaliacéo,
resultados da aprendizagem a alcancar, processos ou experiéncias de aprendizagem a
promover, dentre outros, dentro da escola. Nestas acepcOes e concepcdes, pode-se perceber
que a construcdo de um curriculo nunca deve ser vista apenas como uma préatica pedagdgica
devendo se tomar em conta os diversos aspectos que o processo educativo envolve, tais como
as interacOes culturais, sociais, politicas e administrativas entre os diferentes intervenientes
da escola.

Relativamente a utilidade do curriculo na gestdo, Luck (2009, p. 95) destaca a importancia da
gestdo pedagdgica, por considera-la, entre as outras, “a dimensdo da gestdo escolar mais
importante, por estar de forma mais directa, envolvida com o foco da escola que € o de
desenvolver as competéncias sociais e pessoais necessarias para sua insercao proveitosa na
sociedade e no mundo do trabalho, numa rela¢do de beneficio reciproco”. Um outro ponto
digno de realce é que, apesar do facto de os gestores precisarem desenvolver a visdo do
processo no sentido lato, torna-se indispensavel partilhar os papéis de actuagdo com os mais
proximos de cada uma das fungbes, como gestores, coordenadores e professores.

Assim, pode se considerar que a gestdo pedagdgica € o pilar que tem em vista prestar maior
atencdo para os aspectos de ensino-aprendizagem. Permite acomodar a planificagdo dos
objectivos, conteldos e métodos a serem aplicados no processo educativo-formativo,
definindo os critérios do processo de ensino-aprendizagem adequados a realidade e contexto
escolares. Ou seja, este é 0 espaco em que 0s profissionais se reinem para melhor debaterem
sobre o0s objectivos gerais e especificos dentro dos métodos de ensino e aprendizagem dos

alunos.
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Uma funcdo igualmente importante no ambito da gestdo pedagogica € a de fazer o
acompanhamento e a avaliacdo de rendimento do que foi planeado anteriormente pela escola,
no plano educativo-formativo, dentro das estratégias e metas definidas. Se os resultados se
mostrarem contréarios ao que que fora planificado, busca-se encontrar as razdes subjacentes

para que ajustamentos possam ser feitos.

2.1.6 Lideranca

Bento & Ribeiro (2013) buscam a origem da palavra lideranga no termo inglés leader.
Todavia, ainda de acordo com estes autores, “embora o termo leader ja exista ha varios
séculos, a nocdo de lideranga (leadership) apenas emergiu na primeira metade do século
XIX.” (Bento & Ribeiro 2013, p. 11).

Honorato (2018), tal como Bento & Ribeiro (2013), real¢a que a palavra ‘lideranga’, como
ela é actualmente empregue no mundo ocidental, data do século XIX. Para o autor, “o ponto
de inflexdo para a incorporacéo de entendimento mais sofisticado e conceptual ao termo pode
ser creditado a Revolucao Industrial, quando a estrutura fabril exigiu o desenvolvimento de
comportamentos inovadores entre donos, capatazes e empregados, a fim de optimizar os
processos de producdo.” (Honorato, 2018, p. 27).

Entretanto, durante séculos, a lideranca, conforme sustentam, Bento & Ribeiro (2013, p. 11),
foi entendida como “um trago de personalidade inerente e congénito ao proprio individuo™.
Esta definicdo coloca a capacidade de lideranca sob ponto de vista das qualidades inatas do
individuo sem se referir as relacbes com os colaboradores e sua influéncia sobre eles. Na
actualidade, de acordo com estes autores, “a percep¢ao de lideranga deriva de uma atitude e
de um contexto e depende, em grande parte da aprendizagem social do individuo” (Bento &
Ribeiro, 2013, p. 11).

Northouse (2007), como citado em Cardwell, Ellis & Phelps (2018, p. 141), definiu a
lideranca como "um processo em que um individuo € capaz de influenciar um grupo de
individuos para atingir um determinado objectivo”. Os autores avaliam esta definicdo em
torno do resultado da lideranca, sua importancia, papel do lider, sem explicar o envolvimento
do lider com os recursos humanos para o alcance do objectivo. Entretanto, nesta pesquisa a

lideranca sera tratada como € definida por Northouse.
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2.2 Referencial Teorico

Do ponto de vista tedrico o presente estudo sustenta-se no planeamento estratégico. Como um
gestor eficiente assenta a sua capacidade de gestdo na melhor estratégia, ele se apoia no
planeamento estratégico que para dar forma aos principais objectivos da organizacdo, faz
com que este se desagregue em planeamentos tatico e operacional que, devem estar
articulados de modo que o almejado seja alcancado.

Fundamentalmente, o Planeamento Estratégico, segundo Da Silva, Dab6, Cassama & Baldé
(2012, p. 6) visa essencialmente responder a trés perguntas, fundamentais para a prépria

sobrevivéncia da organizacéo:

”1) ONDE NOS ESTAMOS? (Quem somos? Quais nossos problemas? Quais sdo
nossos recursos disponiveis? Quais nossos pontos fortes e fracos?); 2) ONDE
QUEREMOS IR? (Que organizacdo queremos ser? Quais serdo nossas metas? Em
que areas pretendemos actuar?); 3) COMO CHEGAR LA? (Quais sdo os melhores

caminhos para chegarmos aos nossos objetivos, para alcangarmos nossas metas?) .

Sobre o Planeamento Estratégico € preciso ressaltar que o crescimento de uma organizacao
em si, pressup8e que o0 topo estratégico trace a visdo prospectiva que se proponha a alcancar,
formulando os objectivos e 0s processos a serem seguidos para a sua materializagéo, tendo
em conta a analise do ambiente envolvente a organizacdo. Esta visdo prospectiva denomina-
se plano estratégico e, obviamente, para que haja plano é indispensavel a existéncia de
processos de construcdo conhecidos por planeamento.

O Plano Estratégico corporiza uma visao agregada dos objectivos globais da organizacao e,
as etapas e processos correspondentes a sua formulacdo que se designam planeamento
estratégico. Este instrumento, racionalmente estruturado, tende a ser decisivo no alcance da
eficiéncia, eficacia e efectividade da gestdo das organizagdes, particularmente das escolas, na
perspectiva das transformacfes rapidas e abruptas que ocorrem na pos-modernidade,
caracterizadas por forte concorréncia e necessidade de uma gestdo proactiva nas organizacoes
em seus processos funcionais.

Dos Santos (2008), sucintamente refere que o planeamento estratégico além de ser um
processo € um instrumento. Para o autor, constitutui um processo “porque se trata do
conjunto de acgdes e tarefas que envolvem os actores politicos, sociais e econémicos na
procura de clareza a respeito da definicdo de objectivos e a implementacdo de ac¢des

adequadas para os alcangar” (Dos Santos, 2008, p. 9-10) e, € um instrumento, “porque
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constitui um quadro conceptual que facilita a concertacao na tomada de decisdo” (Dos
Santos, 2008, p. 10).

Por seu turno, o Planeamento Téatico é um plano de médio prazo e tem por objectivo
consolidar os objectivos de areas especificas de resultados. E o processo que talha o plano
estratégico, priorizando a resposta a objectivos funcionais das diferentes unidades sectoriais
ou departamentais individualizados, que corporizam a organizacdo. Por outras palavras,
segundo de Oliveira (2007, p. 18), “o planeamento tactico, tem por objectivo optimizar
determinada area de resultado e ndo a organizagdo como um todo”. Portanto, “trabalha com
decomposicdo dos objectivos, estratégias e politicas estabelecidas no planeamento
estratégico” (de Oliveira, 2007, p. 18). O autor clarifica ainda que o planeamento tactico
ocorre nos niveis organizacionais intermediarios, buscando a racionalidade no uso dos
recursos disponiveis com vista o alcance de objectivos estabelecidos, com recurso a estratégia
predeterminada, assim como as politicas orientadoras para o0 processo decisorio da

organizacéao.

O Planeamento Operacional é o mais abaixo, e corresponde ao nivel onde se desenvolvem
as actividades principais da organizacdo. A este nivel sdo formulados e implementados os
planos operacionais ou de acc¢do que visam materializar os objectivos formulados a nivel
tactico. Assim, o planeamento operacional, de acordo com de Oliveira (2007, p. 19), “pode
ser considerado como a formalizacdo, principalmente através de documentos escritos, das
metodologias de desenvolvimento e implantagdo estabelecidas”. Desta feita, os planos
operacionais compreendem 0S recursos necessarios para seu desenvolvimento e
implementacdo, os procedimentos basicos a adoptar, a perspectiva em termos de resultados,
0s prazos determinados assim como 0s responsaveis por sua execucdo e implantacio. E de
referenciar que a planificagdo da area da educacdo, a semelhanca de outras areas de

actividade, é orientada pelas trés etapas referidas, que sustentam o PDE.

2.2.1 O Papel da Administracdo e Gestdo Escolar na formulacdo, implementacao,
monitoria e avaliagdo do PDE

A administracdo e gestdo da escolar tem, entre varios fins, garantir a formulagéo,
implementacdo, monitoria e avaliagdo do seu PDE, de modo a conseguir oferecer um ensino
de qualidade e alinhado com os objectivos do projecto nacional de educacéo.

Cabe a toda a comunidade escolar trabalhar com essa gestdo, pois O Sucesso e 0

desenvolvimento sustentavel da escola estdo associados directamente a gestdo da instituicao.
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2.2.1.1 Estratégias de gestao escolar

Dissertando ainda sobre estratégias, em Chiavenato (2004, p. 81) encontramos que estas
“devem resultar de um processo de planecamento formal, e obedecendo a um conjunto de
critérios técnicos”. Prosseguindo, o autor realga que para maior intervencao da comunidade
escolar, “as estratégias concebidas devem ser explicitadas de forma detalhada e sem
discriminacao, para que elas possam ser apropriadas ¢ desenvolvidas de forma cabal” (p. 81).
Deste modo, para alcangar os objectivos preconizados pelas escolas primarias pressupde-se a
adopcéo de novas estratégias para responder as dindmicas contemporaneas do seu ambiente.
No concernente aos tipos de gestdo escolar, importa referir que a escola, como organizacao,
combina a sua cultura, visdo, missdo, valores e o tipo de gestdo ou governacdo predominante,
seja ela centralizada ou descentralizada, buscando argumentos sélidos para melhor servir e
para influenciar na imagem institucional.

A literatura apresenta varias abordagens de elementos que sdo estratégias imprescindiveis na
administracdo e gestdo escolar, entretanto, para esta pesquisa, destacam-se 0s seguintes de

formas de gestdo escolar:

Gestdo escolar centralizada

O surgimento da corrente filosofica iluminista no século XVIII, segundo Barreto (1995, p.
159), fez consolidar-se a “ideia de que o poder politico, ou o Estado, deve zelar pela instrugao

e pelo progresso do saber”.

Entretanto, ainda segundo este autor, posteriormente, a partir do século XIX, em muitos
paises registou-se uma forte tendéncia para que a educacédo, no sentido restrito de instrucao,
se constituisse em sistema integrado; se estabelecesse no plano nacional; fosse homogénea e
unitaria; e obedecesse a uma autoridade central. Estas tendéncias sdo contemporaneas, por
vezes até coincidentes com o crescente papel do Estado na instrugdo publica: com uma
funcéo reguladora em quase todos os casos, mas em muitos, além disso, como interveniente
directo (Barreto, 1995, p. 160).

No século XX, em decorréncia das independéncias das colénias, o modelo centralizado de
gestdo escolar, instalou-se, no geral em paises de orientacdo paradigmatica socialista, que,
procuravam massificar a educacdo e preparar o capital humano, para os desafios da

reconstrucao.

Mogambique, como pais independente e de orientacdo socialista, entre meados da década de

1970 a principios da década 1990, adoptou um modelo de planificacdo com uma rigida
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centralizacdo, que abrangeu todos os sectores da vida socioeconémica, como refere Barreto
(1995, p. 161), que “com a instauracdo de regimes socialistas ou comunistas, algumas destas
tendéncias de centralizar a gestdo foram reforcadas e generalizadas”. Portanto, idealizou-se
sobre centralizacdo da gestdo da educacdo, uma possivel alternativa sustentavel para a
massificacdo do ensino. Entretanto, embora a centralizacdo da gestdo da educacdo e da
escola, tivessem trazido beneficios enormes para uma educagdo abrangente e inclusiva, a
mesma, perante a fragil estrutura econémica desses paises, entre os quais Mogambique, bem
como a necessidade do alinhamento com as novas tendéncias mundiais, a logica de gestdo

centralizada da escola tornou-se insustentavel.

Este cenario foi e, continua sendo influenciado, em grande medida, pela mundializacdo da
corrente neoliberal e sua perfuracdo nos sistemas politicos e econémicos dos paises em
desenvolvimentodos, com a alegada finalidade de modernizar e optimizar a funcionalidade do
Estado. O processo consiste na reducdo de muitas das funcbes do Estado, restringindo-o a
formulacdo, regulacdo e avaliacdo de politicas publicas, passando as demais accles a
responsabilidade da governacéo local.

A gestdo centralizada das escolas caracteriza-se por uma concentracdo de poderes de
definicdo estratégica e de decisdo circunscrita ao nivel estratégico, no sentido vertical de cima
para baixo, restringindo a participacdo da comunidade escolar, no seu conjunto, na busca de
solugdes dos problemas, impondo limitagcBes na interacgdo entre 0s gestores e essa mesma
comunidade escolar.

Relativamente a gestdo escolar, Libaneo (2005), apresenta diferentes concepcdes, tendo em
conta o foco que se tenha nos objectivos sociais e politicos da educacdo face a sociedade e a
formacéo dos alunos. O autor recorre a alguns estudos sobre a organizacdo escolar e conjuga-
0s a observacdo de experiéncias realizadas, alcancando quatro principais concepcgdes de
gestdo escolar nomeadamente a concepcao técnico-cientifica, a concepgdo autogestionaria, a
concepgdo interpretativa e a concepgdo democratica-participativa. Ainda de acordo com
Libaneo (2005), o contexto de gestdo centralizada traz a concepg¢ao técnico-cientifica ou
cientifico-racional, na qual, “prevalece uma visdo burocrética e tecnicista de escola. A
direcgdo é centrada numa pessoa, as decisdes vém de cima para baixo e basta cumprir um
plano previamente elaborado, sem a participagcdo de professores, especialistas, alunos e
funcionarios. A organizagdo escolar € tomada como uma realidade objectiva, neutra, técnica,
que funciona racionalmente e, por isso, pode ser planeada e organizada, a fim de alcancar

maiores indices de eficacia e eficiéncia. As escolas que operam com esse modelo ddo muito
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peso a estrutura organizacional: organograma de cargos e func@es, hierarquia de funcdes,
normas e regulamentos, centralizacdo das decisGes, de baixo grau de participacdo das
pessoas, planos de accgéo feitos de cima para baixo” (Libéaneo, de Oliveira & Toschi, 2012, p.
445).

A centralizacdo da gestdo escolar caracteriza-se pela acumulacdo do poder de tomada de
decisbes para um Unico interveniente, o director. Para este caso, 0s outros intervenientes tém
fraca participagdo em actividades de desenvolvimento escolar. Portanto, esta concepgéo,
privilegia as relagbes de poder exercidas pelo topo, enfatizando a racionalizagio do trabalho,

arrastando o pessoal a ter decisdo sobre o seu trabalho.

Gestdo Escolar Descentralizada

No entendimento de Dourado (2005, p. 25-26), o projecto de educacdo por desenvolver na
escola deve considerar os diferentes segmentos sociais que a compdem, bem como buscar a
explicitacdo de sua identidade social, articulando-se com a realidade. Precisa prever acgoes
com vista a melhoria dos processos educativos, propiciando condicdes politicas e culturais
para sistematizar e socializar os saberes produzidos pelos homens. Isso quer dizer que o
projecto de uma unidade escolar, na perspectiva da transformacdo, tem como atitude e
compromisso envolver os diferentes sujeitos que constroem o cotidiano da escola:
funcionarios, estudantes, professores, pais, equipa de direccdo e comunidade. Assim, a
escola, no desempenho de sua fungdo social de formadora de sujeitos historicos, constitui-se
em um espago de sociabilidade, possibilitando a construcéo e a socializagdo do conhecimento
Vivo, que se caracteriza enquanto processo em construcdo permanente e espaco de insergéo

dos individuos nas relacdes sociais.

De acordo com a acepcdo acima, na gestdo descentralizada, ha garantias de que as decisdes
sejam tomadas no contexto em que tem lugar o problema, permitindo assim, delinear
estratégias assertivas e condizentes com a realidade, ambiente e necessidades da escola.
Todavia, Bazo (2011) adverte para a possibilidade de esforcos de descentralizacdo
beneficiarem ou ndo o sistema educativo, pois estd entre outros factores, dependente da
qualidade de liderangca. Hopkins, Ainscow & West (1994, p. 15) referem que, “a
descentralizacdo da tomada de decisdo no &mbito da melhoria das escolas estabelece novas
funcbes e responsabilidades para os altos quadros do ensino e para os dirigentes escolares,
professores e pais a nivel escolar”. Entretanto, os autores advertem para o facto de que, a

passagem da responsabilidade de algumas fungfes, outrora exercidas ao nivel central de
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gestdo, poderem ndo ser efectivamente exercidas ao nivel local. Por este motivo, “¢ também
necessaria uma lideranca eficaz para garantir a eficacia escolar num sistema descentralizado,
pelo que, a tarefa de garantir a qualidade da educacdo é cada vez mais da responsabilidade
dos administradores escolares” (Bazo, 2011, p. 8).

Por seu turno, Beck (1999) como citado por Bazo (2011, p. 8), “sugere que, dentro de um
sistema descentralizado, um pré-requisito para melhorar as escolas e a sua capacidade de
ajudar os alunos a aprender € que as escolas devem ter lideres e lideres de alta qualidade que
levem a sério o seu proprio desenvolvimento continuo”.

Entretanto, a gestdo descentralizada da escola oferece, segundo Libaneo, de Oliveira &
Toschi (2012), a concepcao de gestdo socio-critica. A propoésito, os autores referem que na
concepgdo socio-critica, diferentemente da concepcdo cientifico-racional, “a organizagdo
escolar é concebida como um sistema que agrega pessoas, considerando o caracter
intencional das suas ac¢des e as interac¢Bes sociais que estabelecem entre si e com o contexto
sociopolitico nas formas democraticas de tomadas de decisdo” (Libaneo, de Oliveira &
Toschi, 2012, p. 446-448). A abordagem destes autores, consubstancia o facto de a
organizacgédo escolar constituir uma construcdo social levada a cabo por professores, alunos,
pais/encarregados de educacdo e a comunidade onde o processo de decisdo ocorre
colectivamente, possibilitando aos membros do grupo discutir e deliberar colaborativamente.
Para Libaneo, de Oliveira & Toschi (2012), a concepgdo da gestdo sécio-critica, desdobra-se
em diferentes formas de gestdo democratica, destacando trés, nomeadamente as concep¢oes

de gestdo autogestionaria, interpretativa e democratica participativa.

a) Concepcao da gestdo autogestionaria

A concepcdo da gestdo autogestionaria “baseia-se na responsabilidade colectiva, na auséncia
de direccdo centralizada, na acentuacdo da participacdo directa e por igual de todos 0s
membros da instituicdo” (Libaneo, de Oliveira & Toschi, 2012, p. 446). Os autores
descrevem esta concepgao, como sendo a que “tende a recusar o exercicio de autoridade e as
formas mais sistematizadas de organizagdo e gestdo”, referindo que, “na organizacao escolar,
em contraposicdo aos elementos instituidos (normas, regulamentos, procedimentos ja
definidos), valoriza especialmente os elementos instituintes (capacidade de grupo de criar e
instituir, suas proprias normas e procedimentos) ” (Libaneo, de Oliveira & Toschi, 2012, p.
446).
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b) Concepcao de gestdo interpretativa

Segundo Libaneo, de Oliveira & Toschi (2012), a concepcdo de gestdo interpretativa
considera como elemento prioritario na analise dos processos de organizagdo e gestdo dos
significados subjectivos, as intencdes e a interaccdo das pessoas. Opondo-se fortemente a
concepcdo cientifico-racional, por sua rigidez normativa e por considerar as organizacoes
como realidades objectivas, o enfoque interpretativo vé as praticas organizativas como uma
construcdo social baseada nas experiéncias subjectivas e nas interacgdes sociais. Esta,
segundo o autor, é fortemente contréria a concepcdo de gestdo cientifico-racional, dada a sua
rigidez normativa e por considerar as organizagdes como realidades objectivas, o enfoque
interpretativo vé as praticas organizativas como uma construcdo social baseada nas

experiéncias subjectivas e nas interagdes sociais.

c) Concepcao de gestdo democratica-participativa
Por altimo, a concepcdo de gestdo democratica-participativa, segundo Libaneo, de Oliveira &
Toschi (2012, p. 447),
“baseia-se na relacdo organica entre a direccdo e a
participacdo dos membros da equipa. Acentua a
importancia da busca de objectivos comuns assumidos
por todos. Defende uma forma colectiva de tomada de
decisfes. Entretanto, advoga que uma vez, tomadas as
decisbes colectivamente, cada membro da equipa
assume sua parte no trabalho, admitindo a coordenacéo
e a avaliacdo sistematica da operacionalizacdo das
deliberacdes”.
Esta concepcdo, pela sua denominacdo, sugere um modelo de gestdo colegial sobre a escola e
pressupde uma forte e aberta interaccdo entre os segmentos da comunidade escolar,
propiciando a transparéncia na gestdo da mesma. Como fruto desta interacgdo, decorre o
levantamento efectivo dos problemas e necessidades bem como a contribuicdo em ideias
pelos interluctores que, ao serem acolhidas pela lideranca da escola, se fortalece a
participacdo de todos no processo da formulagéo do plano para o desenvolvimento da escola.
Aliés, Beira, Vargas & Gongalo (2015, p. 72), na avaliacdo dos efeitos da parceria, destacam
que “a relacdo entre escola e comunidade podera influenciar em uma boa gestao, mas se fara
presente a partir do momento em que os directores escolares concederem um espago e

reconhecerem o significado da gestao participativa”. E, para o efeito, torna-se imprescindivel
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0 conhecimento profundo sobre a necessidade de adopcdo de um modelo de gestdo

democratica-participativa.

A propdsito, Cury (2007) assegura que as relacdes escola-comunidade e escola-familia jogam
um papel determinante no sucesso da gestao escolar (democratica e participativa) e “para nao
se alegar a apatia das massas é preciso que a participacao de pais e membros da comunidade
no colegiado da escola se constitua numa estratégia explicita da administragdo” (Beraldo &
Pelozo, 2007, s/p). Requer-se assim, a criacdo de condicBes basicas para a efectivacdo da
participacdo da comunidade e das familias no processo de gestdo da escola, concordando com
Beraldo & Pelozo (2007, s/p) quando enfatizam que “para facilitar a participagdo ¢é preciso
conscientizar os pais de seus direitos de participacdo, programar as reuniées para horarios
adequados e realiza-las em locais confortaveis”.

Face a abordagem da gestdo democréatica-participativa e, no que respeita a participacdo dos
actores comunitarios com interesse no sucesso da educacdo escolar, é indispensavel que 0s
mesmos sejam dotados do conhecimento ou dominio das politicas da educacdo e como
operacionaliza-las no ambito do quadro legal e normativo, de modo que a sua participacao
seja efectiva e devidamente capitalizada e, nestes termos, Gadotti (2014, p. 4), alerta que
“ndo basta criar mecanismos de participagdo popular e de controlo social das politicas
publicas de educacdo sem atentar para a necessidade de criar, também, simultaneamente as
condicdes de participag@o”. O autor assevera que “a participagdo, para ser qualificada, precisa
ser precedida pelo entendimento — muitas vezes técnico e cientifico — do que se esta
discutindo” (Gadotti, 2014, p. 4)

Os autores arrolados realcam assim, a importancia e necessidade da comparticipacdo das
comunidades e das familias no desenvolvimento dos PDE, recorrendo as directrizes vigentes
de educacdo de modo que esta alcance a exceléncia no preparo de cidaddos e no
desenvolvimento de suas competéncias e habilidades inatas ou adquiridas ao longo da vida;
no preparo de cidad&os criticos sobre a realidade, com integridade e com espago de opini&o;
na reducdo de incumprimentos; na prevencdo da evasdo escolar; na elevacdo os niveis
motivacionais das equipas operacionais da escola e no forte envolvimento dos pais e dos
alunos nos projectos da escola.

Focalizando-se na percepcdo da gestdo escolar democratica-participativa, o direito a
educacédo ndo é apenas responsabilidade e ou obrigacdo do Estado, mas sim de todos (pais e
encarregados de educacdo, familia, comunidade, organizagdes ndo governamentais e

parceiros internacionais). Cada um possui um papel a desempenhar, na oferta e procura de
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servigos educativos dentro das suas capacidades e meios em funcdo das necessidades, porém
fazendo valer a igualdade e condicdo de acesso a educacdo (Beira, Vargas & Goncalo, 2015,
p.72).

Dai que, nos valendo das afirmagdes categdricas do antigo presidente de Mocambique,
Samora Moisés Machel, é de enaltecer que, para uma sabia gestdo democratica e
participativa, os gestores devem saber congregar as diferentes sensibilidades que as escolas

tém para que esta seja efectivamente ‘a base para o povo tomar o poder’.

Quanto aos principios da gestdo escolar, Gadotti (2014, p. 8), refere que “o principio da
gestdo democratica, ndo deve ser entendido apenas como pratica participativa e
descentralizacdo do poder, mas como radicalizacdo da democracia, como uma estratégia de
superacdo do autoritarismo, do patrimonialismo, do individualismo e das desigualdades
sociais”. Portanto, o principio da gestdo democratica é o ponto de partida ¢ de chegada para a

eliminacdo de todos procedimentos atentatorios a dignidade humana na escola.

Todavia, na adopcdo de uma gestdo democratica participativa, na escola publica, Gadotti

(2000) encontra pelo menos duas razdes que a justificam:

Primeiro, porque a escola deve formar para a cidadania e, para isso, ela deve dar o exemplo.
A gestdo democratica da escola é um passo importante no aprendizado da democracia. A
escola ndo tem um fim em si mesma. Ela esta a servico da comunidade. Nisso, por um lado, a
gestdo democréatica da escola estd prestando um servico também a comunidade que a

mantém;

Segundo, porque a gestdo democratica pode melhorar o que € especifico da escola, que €, o
Seu ensino, pois, a participacdo da comunidade escolar na gestdo da escola proporcionara um
melhor conhecimento do funcionamento da mesma e de todos os seus actores,
proporcionando um contacto permanente entre professores e alunos, o que garante um
conhecimento mutuo, aproximando as necessidades dos alunos aos conteidos ensinados
pelos professores porque a gestdo democratica pode melhorar o que é especifico da escola,

isto €, 0 seu ensino (Gadotti, 2000).

Assim, “a escola como um sistema de relacionamento e de tomada de decisdo em que todos
tenham a possibilidade de participar, torna-se um corpo vivo, aproximando todos 0s
envolvidos” (Mosé, 2013, p. 75), de modo a haver uma auscultacdo sobre os interesses e
contributos de todos os interessados no desempenho da escola, pois, ela esta intrinsecamente

ligada a sua fung@o no ambiente social, econdmico, tecnoldgico e politico em que se insere. A
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auscultacdo dos interesses e a obtencdo de consensos em torno dos mesmos resulta do
desenvolvimento de interacgdes regidas por relacdes colegiais envolvendo relacdes de
conflito e de poder entre os actores escolares. Portanto, o gestor escolar tem a
responsabilidade actuante na coordenacéo, articulagdo e organizagao da gestdo da escola.

Além das accOes arroladas, em relagdo ao gestor escolar, cabe ainda a este, a missdo de
elaborar propostas pedagogicas para a escola em que actua, comprometendo-se com a
democracia e com a participacdo da comunidade, em busca de elevados padrdes de qualidade
do ensino, impondo-se redobrados esfor¢os na execugdo de ac¢fes no ambito da pedagogia.
Estas colocacBes mostram o qudo é importante o papel do gestor (democratico) na
implementacdo da gestdo democratica na escola, pois ele € que comanda democraticamente
todos processos que ocorrem na sua instituicdo, uma vez que, a coordenacdo dos processos
participativos na gestdo escolar democratica é conduzida pelo director da escola que € o
expoente maximo.

A este proposito, Luck (2009) destaca a responsabilidade do director na gestdo da escola
como uma responsabilidade pela qualidade do processo e pela rede de comunicagdo e
relacbes interpessoais que decorrem na comunidade escolar, de modo a orientad-la, na
representacdo de fendmenos sociais de natureza educacional e produtivos na promog¢do da
aprendizagem e formacéo dos alunos.

Assim, para Honorato (2018, p. 25), “a escola democratica, como visto, ¢ aquela em que os
seus participantes, tanto os da comunidade interna quanto os da externa, estéo colectivamente
organizados e compromissados com a promocao de educagdo de qualidade para todos”. O
autor, deixa assim implicita a necessidade de uma lideranca a altura, para dar resposta as
exigéncias da organizacdo e no caso vertente, da escola tendo em conta o contexto. Esta

abordagem do autor desperta a importancia de se dissertar sobre o0s estilos de lideranca.

2.2.2 Estilos de Lideranca

Nas definicbes de lideranca arroladas, ndo € encontrada a forma de envolvimento e
cometimento levada a cabo pelo lider para o alcance dos objectivos. Porém, revisitando a
literatura, depara-se com a polissemia do conceito de lideranca e transparece ndo se encontrar
um conceito definitivo.

Mesmo assim, a lideranga impde-se em todos os tipos de organiza¢do humana, incluindo nas
suas subdivisGes internas. Torna-se essencial em todas as fung¢des da administragdo, sendo

que, o administrador necessita conhecer a natureza humana para a efectiva lideranca.
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Associados ao conceito de lideranca, surgem alguns estilos de lideranca que, segundo Bento
& Ribeiro (2013, p. 16) determinam “...as formas de actuacdo de um lider e como ele
influencia os seus liderados” e, por seu turno, Chiavenato (2004, p. 124-125) destaca e

caracteriza os seguintes estilos de liderancga:

a) Lideranca autocratica - o lider centraliza as decisbes e impde suas ordens aos
colaboradores. Estes demonstram um comportamento de insatisfacdo e frustracdo, em
virtude do egocentrismo do lider dando lugar a actos de indisciplina e agressividade,
todavia, apresentam maior quantidade de trabalho produzido;

b) Lideranca liberal - o lider delega totalmente as decisBes ao grupo e deixa-o
completamente a vontade e sem controlo algum. Este cenario, segundo o autor, pode
propiciar o desenvolvimento ocasional das actividades, com muitas oscilacdes, perdendo-
se tempo com discussdes por motivos pessoais, num clima de forte individualismo e
pouco respeito pelo lider, descurando na qualidade e quantidade do produzido;

c) Lideranca democrética - o lider conduz e orienta 0 grupo e incentiva a participacao
democratica das pessoas. O lider e subalternos desenvolvem comunicagdes espontaneas,

francas e cordiais, mesmo na auséncia do lider.

2.2.3 Lideranga Escolar
Sendo a escola uma organizacdo, a lideranca é indispensavel por poder permitir a criagdo de
ambientes aonde os colaboradores possam acentuar o seu desempenho, contrariando o

egocentrismo.

Sergiovanni (2004) como citado em Bento & Ribeiro (2013, p. 21), refere que o director da
escola deve liderar, promovendo uma cultura de escola assente em valores e convicgdes, de
modo a produzir o ‘cimento’ cultural que una todas as partes e as faca funcionar em
harmonia. Para isso, deve em primeiro lugar desenvolver um clima de bom relacionamento
com a toda a comunidade educativa. Em segundo lugar o lider escolar deve envolver a
comunidade educativa, nas actividades, nas decisdes, na organica da vida da escola. A
participacdo de todos no processo de lideranca faz com que cada um se sinta como fazendo

parte da organizacao, ou seja, cria-se um sentimento de pertenca.

Considerando a escola como um lugar de pratica democratica quotidiana, quer dentro ou fora
da sala de aula, Bento & Ribeiro (2013, p. 21), sublinham ser “importante que o lider pratique
a colegialidade nas tomadas de decisdes e que fomente a lideranga”. Os autores sugerem que

o lider, ndo deve impor autoritariamente a sua visdo, mas deve discuti-la em equipa para a
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tomada de decisdes, definindo um rumo adequado a escola, fazendo com que todos se sintam
parte do sucesso.

A tomada de decisBes, porém, ndo se afigura tarefa facil, pois a cada instante da vida da
organizacéo elas devem ser tomadas com racionalidade. Assim, no seio das organizagdes a
tomada de decisOes subdivide-se em dois principais eixos, nomeadamente, a tomada de

decisdo centralizada e descentralizada.

a) Centralizacdo na tomada de decisdes

No contexto administrativo, a centralizacdo na tomada de decisdes caracteriza-se pela
autoridade total centrada no topo hierarquico da organizacdo devendo tais decisbes, ser
acatadas por todos 0s que se encontram nos niveis hierarquicos abaixo.

A proposito, Chiavenato (2004) realca que a centralizacdo enfatiza as relagBes escalares, ou
seja, a cadeia de comando. O autor refere que “a organizagao ¢ desenhada dentro da premissa
de que o individuo no topo possui a mais alta autoridade e que a autoridade dos demais
individuos ¢ escalada para baixo, de acordo com sua posi¢do relativa no organograma”
(Chiavenato, 2004, p. 162).

A centralizacdo das decisdes, em si, apresenta, tanto, vantagens que a tornam aceite ou

valida, como desvantagens que a tornam contestavel.

i) Vantagens
Referindo-se a centralizacdo da tomada de decis6es, Chiavenato (2004, p. 162) destaca como

vantagens as seguintes:

— “As decisbes sdo tomadas por administradores que possuem visdo global da empresa;
— Os tomadores de decisdo no topo sdo mais bem treinados e preparados do que os que
estdo nos niveis mais baixos;
— As decisOes sdo mais consistentes com os objectivos empresariais globais;
— A centralizacdo elimina esfor¢cos duplicados de varios tomadores de decisdo e reduz
custos operacionais;
— Certas fungbes — como compras e tesouraria permitem maior especializacdo e
vantagens com a centralizacdo.”
i) Desvantagens
No que toca as desvantagens, Chiavenato (2004, p. 162), lembra que a centralizacdo na

tomada de decisbes tem as seguintes caracteristicas:
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— “As decisdes sdo tomadas na cupula que estd distanciada dos factos e das
circunstancias;

— Os tomadores de decisdo no topo tém pouco contacto com as pessoas e situacOes
envolvidas;

— As linhas de comunicacgdo ao longo da cadeia escalar provocam demora e maior custo
operacional;

— As decisdes passam pela cadeia escalar, envolvendo pessoas intermediarias e

possibilitando distor¢cdes e erros pessoais no processo de comunicacdo das decisdes.”

b) Descentralizacdo na Tomada de DecisOes

A descentralizacdo na tomada de decisGes, a autoridade é repartida pelos diferentes niveis
hierarquicos, ficando os centros decisorios mais proximos da area ou sector que executa as
tarefas. Serve também para proporcionar maior participacdo e motivacéo aos colaboradores e
evitar morosidade nos processos de decisdo e, Chiavenato (2004, p. 162) realga que “a
tendéncia moderna é no intuito de descentralizar para proporcionar melhor utilizacdo dos
recursos humanos”.

A descentralizacdo, tal como a centralizacdo da tomada de decisbes, apresenta vantagens e
desvantagens. Assim, Chiavenato (2004, p. 162) arrola as seguintes vantagens e desvantagens
da descentralizagdo da tomada de decisdes:

i) Vantagens

A descentralizacdo na tomada de decisdes compreende as seguintes vantagens:

— “Os gestores ficam mais proximos do ponto onde se devem tomar as decisGes
reduzindo os atrasos nas decisdes, causadas pelas consultas & matriz ou aos
supervisores distantes;

— Aumenta a eficiéncia e a motivacdo, aproveitando melhor o tempo e a aptiddo dos
funcionarios, evitando que fujam a responsabilidade, por ser mais facil recorrer a
matriz ou ao chefe;

— Melhora a qualidade das decisdes a medida que seu volume e complexidade se
reduzem, aliviando os chefes principais para as decisdes de maior importancia;

— Reduz a quantidade de papelério do pessoal dos escritdrios centrais e 0s gastos
respectivos. Alem disso, ganha-se tempo, pois toma-se na hora uma decisdo que

levaria varios dias para ser comunicada;
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— Os gastos de coordenagdo podem ser reduzidos devido & maior autonomia para tomar
decisoes;
— Permite a formacdo de executivos locais ou regionais mais motivados e conscientes

dos seus resultados operacionais.

i) Desvantagens

A descentralizacdo na tomada de decisdes compreende as seguintes desvantagens:

— “Falta de uniformidade nas decisbes. A padronizacdo e a uniformidade favorecem a
reducdo de custos operacionais. A descentralizacdo provoca perda de uniformidade
nas decisdes. Porém, reunibes de "coordenacdo" entre 0s escritorios centrais e o
pessoal regional que desempenha a mesma funcao podem reduzir esse problema;

— Pouco aproveitamento dos especialistas. Em geral, os maiores especialistas de staff
estdo concentrados nos escritorios centrais. Com a descentralizacdo, a tendéncia é
pensar que ja ndao se necessita da assessoria da matriz. O staff da matriz pode ser
adequadamente utilizado desde que a direccdo defina as relages entre a matriz e 0
campo de actividades, a fim de encontrar o melhor equilibrio entre as vantagens de
aguardar a chegada da assessoria superior e a ac¢do no mesmo lugar;

— Falta de equipa apropriada no campo de actividades.”

Enfocando-se a gestdo da escola, ela, esta intrinsecamente ligada ao sucesso da propria
escola, através da gestdo pedagdgica, administrativa e boas praticas de gestdo, em
consentaneo com um critério de gestdo, adoptado pela escola, ou seja, alinhada com o
contexto em que a escola estd inserida, mormente a cultura regional, dimensdo fisica da
escola, necessidades e fontes de recursos, segmentos sociais participantes, entre outros. Por
esse motivo, 0 ambiente escolar, “¢ considerado de vital importancia para o desenvolvimento
de aprendizagens significativas que possibilitem aos alunos conhecerem o mundo e
conhecerem-se no mundo, como condi¢do para o desenvolvimento de sua capacidade de
actuacao cidada” (Luck, 2009, p. 20).

Fazendo o seu enquadramento com o mundo, as autoridades de educacdo em Mocambique
buscam a consolidacdo das mudancas com vista o alcance da qualidade de educagéo escolar
no pais, partindo das transformacdes na sua gestdo, segundo atestam as reformas em curso no

sector de Educacdo no pais.

42



Realce-se que as estratégias e finalidades da gestdo da escola s@o rebatidas por varios autores
que se debrucam sobre assuntos da educacéo, como Hopkins, Ainscow & West (1994, p. 15)
cuja abordagem da destaque ao alargamento de expectativas no que respeita as pretensdes de
mudancas que tém lugar em vérios paises, em volta da escola, no que diz respeito a forma

como estas sdo geridas e administradas.

2.3  Reformas na educagdo em Mocambique

Em concordancia com reformas politicas e econémicas e a adopc¢do dos ditames politicos e
economicos neoliberais em Moc¢ambique, iniciou-se nos anos 1980, em Mocambique, um
processo gradual de reformas no sector de educacdo, que culminou com a instituicdo do
Diploma Ministerial 54/2003, de 28 de Maio, que, dentre véarias transformacGes constantes

neste instrumento legal, est4 a descentralizacdo da gestdo das escolas publicas.

A escola esta, hoje, inserida num ambiente diversificado, sendo que, cada escola é diferente
da outra, ou seja, “cada escola é resultado de um processo de desenvolvimento de suas

proprias contradigdes” (Gadotti, 2000, p. 2).

E fundamental que, ndo se confunda nem se associe, o ensino publico & escola publica, pois, a
gestdo do ensino publico, continua centrada no Estado como regulador e centro de decisfes

estratégicas, sendo que, a democratizacdo fica restrita ao nivel da gestao da escola publica.

Entretanto, as limitaces materiais e financeiras para responder as demandas da educacgdo nas
escolas publicas mogcambicanas, despertam a necessidade do envolvimento de todos os
segmentos da sociedade, com interesse directo na educacdo escolar, em busca de solucdes
sustentaveis, pois, a participacdo activa e construtiva da comunidade, dos pais e/ou
encarregados de educacdo através dos Conselhos de Escola, na tomada de decisdes pode
melhorar, as infraestruturas, o equipamento e o ambiente escolar e promover 0 Sucesso
escolar, pois o seu envolvimento esta positivamente ligado aos resultados dos alunos. Os pais
podem apoiar a escola na organizacdo de um conjunto de actividades que tém por finalidade,
melhorar o desempenho e desenvolvimento da escola (MINEDH, 2015, p. 5).

O envolvimento dos diferentes segmentos sociais com interesse na educagdo como forma de

garantir a construcgéo de escolas eficazes justificou a reorganizagao estrutural da escola.
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2.3.1 Organizacao estrutural da escola

A escola, como qualquer organizacdo, é composta por um conjunto de intervenientes que se
relacionam através de uma estrutura complexa que se designa departamentalizacdo por
funcbes. A este respeito, Chiavenato (2004, p. 403) afirma que a departamentalizacédo
funcional consiste no agrupamento das actividades e tarefas de acordo com as funcGes
principais desenvolvidas dentro da organizagdo. Portanto, as principais funcfes
desenvolvidas na escola como organizacdo determinam o agrupamento ou emparelhamento
das actividades e tarefas institucionais desenvolvidas pelos intervenientes.

Relativamente ao exposto, pode-se inferir que a eficicia do papel da escola esta dependente
de uma distribuicdo reflexiva das fungdes dos vérios intervenientes da escola. Tendo em
conta que cada um deles possui um papel crucial e indispensavel, o desenvolvimento da
escola ndo pode ser visto como responsabilidade exclusiva dos gestores ou simplesmente dos
professores, deve sim obedecer a uma estrutura alinhada com os documentos normativos e
com o modelo de gestdo adoptado.

Relativamente a organizacdo estrutural da escola, as escolas do ensino primario publico em
Mocambique sdo regidas pelo Regulamento Geral do Ensino Basico (REGEB), cuja
aprovacdo data do ano de 2011. Este instrumento, segundo MEC (2011b), no seu Capitulo Ill,
seccdo 1, artigo 8, as escolas sdo constituidas pela seguinte estrutura organizacional:

— Orgaos Executivos: Direccdo de Escola; Colectivo de Direccio.

— Orgaos de consulta da Escola: Conselho de Escola; Conselho Pedagdgico; Assembleia

Geral da Escola; Assembleia Geral da Turma; Conselho Geral de Turma.

— Orgdos de apoio: As Comissbes elou Associacdes de pais ou de ligacdo
escola/comunidade sdo 6rgdos de apoio ao funcionamento do Conselho da Escola.

O REGEB, determina que os 6rgéos de apoio e funcionamento tém por funcdo identificar os
problemas que requeiram participacdo comunitaria e promover a sua resolucdo em
coordenagdo com esta e com 0s pais e/ou encarregados de educacdo. Portanto, a correcta
gestdo da escola pressupbe uma organizacdo estrutural interna, normalmente prevista na
legislacdo e, no contexto mocambicano pelo REGEB, de modo que se materializem as

funcbes de gestdo escolar.

A organizagdo estrutural da escola estd plasmada num organograma que, de acordo com

Libanio, De Oliveira & Toschi (2012, p. 463), ilustra “as inter-relacbes entre 0s varios
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sectores e fungdes de uma organizagdo ou servigo”. Estes autores realgam ainda que “a forma
do desenho reflete a concepcdo de organizacao e gestdo, com base na legislacdo ou na prépria
concepcdo de integrantes da escola, quando contam com o poder de formular suas proprias
formas de gestdo.” (Libanio, De Oliveira & Toschi, 2012)

2.3.2 Organograma Baésico da Escola Primaria Publica

A figura que se segue representa a estrutura organica da escola priméria publica em

Mocambique.

Figura 2- Organograma de uma escola (publica) primaria completa em Mo¢cambique

Organograma de uma Escola Primaria Completa

I Conselho da Escola

nselho

Cc
Pedagogico

Conselho de Direccéo Dh"qu' Pedag. I

Chefe da W
Pessoal Admin. Foord. de Cicloq

DT |

Professores

|
Alunos

Fonte: Adaptado pelo Autor

O organograma acima representado inspira-se na proposta de MEC (2011b) para a
actualizacdo do REGEB, e espelha os designios correntes da estrutura ideal da escola. De
forma contréria, os documentos normativos, REGEB de 2004, REGEB de 2008 e o Manual
de Apoio ao Conselho de Escola descrevem o Conselho da Escola como um dos orgéos
executivos. Este cenario esta na origem das divergéncias encontradas pelo autor no
levantamento dos varios modelos de organogramas a nivel das escolas abrangidas pela

pesquisa.

No concernente as fungdes e competéncias dos intervenientes da organizagdo escolar MEC
(2011b, p. 162-167) define as seguintes:
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a) Director da Escola

O Director da Escola é um professor nomeado pelo Administrador Distrital sob proposta do
Director do Servigo Distrital de Educagéo, Juventude e Tecnologia.

Compete ao Director da Escola dirigir, coordenar e controlar a escola e representa-la no plano
interno e externo; cumprir e fazer cumprir as leis, regulamentos, instrucdes e determinacgdes
superiores, resolvendo os casos da sua competéncia e informando sobre os restantes; orientar
e controlar o processo de matriculas e inscri¢fes; aprovar os horérios, a distribuicdo do
servigo docente e a planificagdo geral das turmas; submeter a proposta de orgamento anual da
escola a apreciacdo do Conselho da Escola, a aprovacdo do Servico Distrital de Educacéo
Juventude e Tecnologia; garantir a elaboracdo da proposta do Regulamento Interno da
Escola, submeté-lo a aprovacdo do Conselho da Escola e zelar pela sua aplicacdo e
actualizacdo; convocar e presidir as sessdes do Colectivo de Direcgdo, do Conselho

Pedagogico e Assembleia Geral da Escola;

b) Director Adjunto Pedagdgico

O Director Adjunto Pedagdgico é nomeado pelo Administrador Distrital sob proposta do
Director da escola e com o parecer do Director dos Servigos Distrital de Educacdo e
Desenvolvimento Humano.

Compete ao Director Adjunto-Pedagdgico garantir a aplicacdo dos curricula aprovados pelo
Ministro da Educacdo e Desenvolvimento Humano; orientar e controlar a formacéo das
turmas e elaborar de horéarios; proceder a distribuicdo dos professores pelas turmas,
disciplinas e classes, de acordo com as orientacBes superiormente definidas; garantir o
enquadramento e a integracdo de novos professores; assegurar a distribuicdo e o controlo do
material basico escolar; orientar e controlar a planificacdo e o desenvolvimento do processo
de ensino-aprendizagem a nivel da escola; orientar os coordenadores de ciclo e de area;

assistir as reunides do ciclo e de area, sempre que necessario.

b) O Chefe de Secretaria

O chefe de secretaria € um funcionario administrativo, nomeado pelo Administrador Distrital,
sob proposta do Director da Escola e com o parecer do Director dos Servigos Distritais de
Educacéo e Desenvolvimento Humano.

Compete ao Chefe de Secretaria exercer as funcOes de organizacdo, planificagéo,
coordenacdo e controlo da sua unidade de acordo com as competéncias conferidas; organizar

e manter actualizada a colectanea da legislacdo de interesse para o desenvolvimento das
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actividades do sector, colaborando na sua divulgacdo; organizar e providenciar a recepcao,
registo, emissao e envio da correspondéncia e assegurar a dactilografia, reproducéo e arquivo
de todos os documentos da escola; organizar e controlar o processo de contratagdo, admissao
e tomada de posse de professores e outros trabalhadores para a instituicéo.

c) Coordenador do ciclo

O coordenador do ciclo é um professor que dirige, coordena e supervisiona todas as
actividades do ciclo e vela pela correcta aplicagcdo dos programas e planos curriculares do
respectivo ciclo. Nas escolas do 1° Grau (EP1), o coordenador do ciclo € também
coordenador de areas.

Compete ao coordenador do ciclo dirigir e representar o ciclo; transmitir e fazer aplicar as
orientacfes e resolugdes dos Orgdos superiores; elaborar os relatérios trimestrais e anuais;
zelar pelo aperfeicoamento pedagdgico dos professores do ciclo; zelar pelo cumprimento dos
planos curriculares do ciclo; convocar e dirigir reuniées com os professores, quinzenalmente

e sempre que Necessario;

d) Coordenador de area

O coordenador de area é um professor que dirige, coordena e faz supervisdo de todas as
actividades de area e vela pela correcta aplicacdo dos programas e planos curriculares da
mesma. O coordenador de area é indicado pelo Director da escola, com parecer do Director
Adjunto-Pedagdgico.

No 3° Ciclo existem: (a) coordenador da area de Comunicacdo e Ciéncias Sociais; (b)
coordenador de Matematica e Ciéncias Naturais; e (c) coordenador da area de Actividades
Praticas e Tecnoldgicas.

Compete ao coordenador de area dirigire representar a area; transmitir e fazer aplicar as
orientacdes e resolucOes das estruturas superiores; garantir a implementacdo dos programas
da disciplina; elaborar o plano de actividades anual e trimestral da area; elaborar os relatorios
trimestrais e anuais da &rea; apoiar os professores da disciplina da sua area na realizacdo das
suas tarefas em geral, na identificacdo das dificuldades dos alunos, dos apoios e

complementos educativos a utilizar para a superacdo das mesmas, em particular.

e) Director de turma
Nas turmas do 1° grau o professor de turma é director da mesma. O director de turma no 2°

grau é indicado entre os professores da turma pelo Director da Escola, sob proposta do
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Director Adjunto Pedagdgico. O periodo de exercicio do director de turma € de um ano
escolar, podendo em caso de forga maior ser substituido.

Compete ao Director de Turma transmitir e fazer aplicar as orientagcOes e decisfes das
estruturas superiores na turma; velar pela aplicacdo do Regulamento Interno da Escola, a
nivel da turma; informar regularmente ao coordenador de ciclo e ao encarregado de educacao
sobre a situacdo do aproveitamento e comportamento dos alunos e professores; conhecer a
situacdo de cada aluno da sua turma no que concerne a situacdo socioeconomica,
aproveitamento escolar, comportamento, assiduidade, pontualidade, asseio e higiene;
Portanto, segundo o MEC (2008), as Comissdes e/ou Associaces de pais ou de ligacdo
escola/comunidade sdo 6rgdos de apoio ao funcionamento do Conselho da Escola e tém por
funcdo identificar os problemas que requeiram participacdo comunitaria e promover a sua

resolugdo em coordenacgdo com esta e com 0s pais ou encarregados de educacéo.

2.3.3 Conselho de Escola

O Conselho de Escola foi instituido pelo Diploma Ministerial n® 4/2008, de 14 de maio, em
revogacdo do Diploma Ministerial 54/2003 de 28 de maio. O diploma instituiu e aprovou
consequentemente 0 Regulamento Geral das Escolas do Ensino Béasico (REGEB), um
documento que incorpora um capitulo sobre a Organizacdo e Funcionamento das Escolas.
Assim, no Art° 8, este instrumento normatiza a descentralizacdo da gestdo das escolas do
ensino basico em Mocambique, indicando os seguintes 6rgdos que a constituem: (a) Orgéos
Executivos (Direccdo de Escola, Conselho de Escola e Colectivo de Direccdo); (b) Orgaos
de Consulta (Conselho Pedagdgico, Assembleia Geral da Escola, Assembleia Geral da
Turma e Conselho Geral da Turma); e (c) Orgdos de Apoio ao Funcionamento do
Conselno de Escola (Comissdes efou Associacbes de Pais ou de Ligacdo

Escola/Comunidade) para accionar o funcionamento da estrutura organica da escola.

De acordo com o MINEDH (2015, p. 7), “o Conselho de Escola é o 6rgdo maximo de
consulta, monitoria e de fiscalizacdo do estabelecimento de ensino, que funciona na escola
em coordenacao com 0s respectivos 0rgéos”, se enquadrando dentro da estrutura organica das

escolas mogambicanas a este nivel.

Assim, ao Conselho de Escola cabe a tarefa de harmonizar as diferencas de opinido sobre os
ideais e visdo de todos os actores com interesses na escola, operacionalizar a criacdo e
funcionamento do PDE, fiscalizar a sua implementacdo e o grau de execucdo, 0 que €

consubstanciado por Gadotti (2000), quando refere que a gestdo democratica da escola
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implica que a comunidade, os utentes da escola, sejam o0s seus dirigentes e gestores e nédo
apenas os seus fiscalizadores ou meros receptores dos servicos educacionais. Na gestdo
democratica os pais, alunos, professores e funcionarios assumem sua parte de

responsabilidade pelo projecto da escola.

O autor destaca a importancia de “uma mudanca de mentalidade de todos os membros da
comunidade escolar. Mudanca que implica deixar de lado o velho preconceito de que a escola
publica é apenas um aparelho burocratico do Estado e ndo uma conquista da comunidade”
(Gadotti, 2000, p. 2)

MINEDH (2015, p. 10), sublinha que a criacdo do Conselho de Escola é da responsabilidade
do Director da Escola, devendo ser criado, caso ndo tenha sido, até trinta (30) dias ap6s o
inicio do ano lectivo e, nos casos de revitalizacdo do Conselho de Escola, esta devera ter
lugar até 45 dias ap6s o inicio do ano lectivo, cessando fun¢des com a tomada de posse do

novo Conselho de Escola.
Graficamente, o Conselho de escola respeita a seguinte composicao:

Figura 3: Composicéo do Conselho de Escola

Conselho de Escola
Composigio Grafica

Representantes da )

Comunidade

( Representantes dos
Alunos

Fonte: Manual de Apoio ao Conselho de Escola Priméria. Direc¢do Nacional do Ensino Primério

Ainda de acordo com MINEDH (2015, p. 7), o numero de membros que compde o Conselho
de Escola varia conforme o tipo de escola, que pode ser do Tipo 1, 2 e 3, segundo a ilustracdo

constante na Tabela 1.
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Tabela 1: Composicdo do Conselho de Escola

Tipo 1 Tipo 2 Tipo 3
*Grupo (+ de 1500 alunos) | (500-1500 alunos) | (< 500 alunos)

Vagas Vagas Vagas
Director da Escola 1 1 1
Representantes dos Professores 3 3 2
Representantes dos Alunos 4 4 3
Representantes do Pessoal Técnico Administrativo 1 1 1
Representante dos Pais/Encarregados Educagéo 8 8 6
Representantes da Comunidade 4 4 3
Total 21 21 16

Fonte: Manual de Apoio ao Conselho de Escola Priméria. Direccdo Nacional do Ensino Primario — Ministério
da Educagdo e Desenvolvimento Humano.

O Conselho de Escola nas escolas primarias mogcambicanas, segundo o Diploma Ministerial
46/2008 de 14 de maio, tem as seguintes funcdes: ajustar as directrizes e metas estabelecidas,
a nivel central e local, a realidade da escola; e garantir a gestdo democrética, solidaria e co-

responsavel.

Consta ainda no Diploma Ministerial 46/2008 de 14 de maio, que o Conselho de Escola nas

escolas primarias mocambicanas tem como competéncias as seguintes:

Aprovar o Plano de Desenvolvimento da Escola e garantir a sua implementacao;
Aprovar o Plano Anual da Escola e garantir a sua implementacao;

Aprovar o Regulamento Interno da Escola e garantir a sua aplicagéo;

Apreciar a proposta do relatério de contas do Orgamento do Estado e outras receitas do ano

anterior e apresentar as devidas recomendagoes;

Propor superiormente o calendario escolar, em casos de escolas com problemas especificos,

nomeadamente calamidades naturais e outros;

Aprovar e garantir a execucdo de projectos de atendimento psico-pedagogico e material dos
alunos, quando seja iniciativa da Escola; Elaborar e garantir a execucdo de programas

especiais visando a integragdo da familia-escola-comunidade; Pronunciar-se sobre as
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infraccGes cometidas e medidas disciplinares a aplicar aos docentes, pessoal administrativo e
outros trabalhadores e alunos da escola, sem prejuizo da confidencialidade do processo
disciplinar; Aprovar relatérios anuais da escola; Pronunciar-se sobre o desempenho dos
titulares de cargos de Direccdo; Propor a entidade competente a exoneragcdo ou homeacgdo do
Director e de outros membros da Direccdo da Escola, com fundamento em procedimento
atentatorio ao prestigio e dignidade da funcdo ou incompeténcia grave; Substituir o presidente
do conselho e/ou qualquer dos seus membros que nédo revelarem bom desempenho; Apreciar
e decidir sobre as reclamacdes apresentadas pelos alunos, pais e encarregados de educacao;
Pronunciar-se sobre o aproveitamento pedagdgico da escola; Apreciar a proposta dos
melhores funcionarios para distincdo e premiacdo e; Persuadir aos pais/encarregados de
educacdo e comunidade em geral prestarem apoio material e financeiro, sempre que

necessario.

2.3.4 Novo Paradigma de Gestdo da Escola

A partir da década de 1990 ocorreram profundas reformas politicas e econdmicas, que
culminaram com transformacGes em todos os sectores da vida socioeconémica e cultural do
pais. Na area da educacao, estas transformacdes despertaram a necessidade de adopg¢édo de um
novo paradigma de gestdo escolar, com vista o alcance do aperfeicoamento do desempenho
das escolas com implicacGes positivas nos resultados educacionais.

A luz dos principios de gestdo escolar democratica e descentralizada, foi concebido um
modelo de planificacdo nas escolas publicas do ensino primario pelo Ministério de Educacao
e Desenvolvimento Humano, denominado Plano e Desenvolvimento da Escola (PDE). Este
plano “constitui um esfor¢o disciplinado da escola para produzir decisdes e acgdes
fundamentais que moldam e guiam o que ela é, o que faz e por que assim o faz, com um foco
no futuro” (MINEDH, 2019, p. 5).

As transformacdes operadas foram oportunas, por um lado, por se entender que sempre a
escola precisa repensar sobre que tipo de sociedade se pretende construir, pois ela tem
participacdo preponderante na formacdo do caracter social dos individuos, e, portanto, tem
em sua posse o poder de intervengdo pelos mecanismos da educagéo, consolidar as relagfes
sociais de acordo com os padrdes exigidos pela sociedade (Nobre & Sulzart, 2018). Por outro
lado, pelo facto de as dindmicas de desenvolvimento politico e econdmico no contexto
paradigmatico neoliberal demandarem uma efectiva transferéncia de competéncias técnico-

profissionais aos alunos, na qualidade de cidad&os e de futuros profissionais, o0 que exige do
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governo e da sociedade, maior empenho na oferta de um ensino com padr@es aceitaveis de

qualidade.

2.3.5 Formulacédo do PDE

A realizacdo de qualquer actividade requer a observancia de critérios. Relativamente ao PDE,

dada a sua relevancia e abrangéncia, suscita, em primeira instancia, um suporte legal que

permita legitima-lo e imputar a obrigatoriedade na formulacdo, implementacéo e avaliacdo

para posterior prestacdo de contas.

Em virtude de as etapas a observar na preparagdo de um PDE poderem ser negligenciadas,

este processo impGe o recurso a um guido, que é a sequéncia de procedimentos, orientacdes e

directrizes sobre as especificidades a ter em conta na formulacdo do plano. Ademais, o

processo de formulacdo de um plano impde a observacdo prévia e rigorosa dos

procedimentos conducentes a sua implementacdo, abrindo a possibilidade para os

ajustamentos necessarios, de forma a minimizar eventuais falhas. Brasil (2006, p. 24) destaca

cinco etapas que caracterizam o desenvolvimento do PDE desde a sua preparacao, até a

monitoria e avaliacdo, sistematizadas na Tabela 2.

Tabela 2: Etapas e procedimentos de desenvolvimento do PDE

ETAPAS

PROCEDIMENTOS

Preparacéo

Etapa em que a escola se organiza para a elaboracdo do PDE, define os
passos a serem seguidos, identifica as responsabilidades, promove o
estudo do manual e divulga o processo a toda a comunidade escolar.

Auto-avaliagédo
(analise  situacional

ou diagnostico)

Etapa em que é efectuado o levantamento sistematico de dados e
informagfes sobre a qualidade da escola em seus diferentes aspectos.
Nesta etapa, a escola reflecte sobre o significado desses dados e
informacGes para obter uma melhor compreenséo do que esta sendo feito
edo que deve ser feito para melhorar o seu desempenho. A auto-avaliacio
é condicdo indispensavel para que a escola possa elaborar sua visdo
estratégica e seu plano de suporte estratégico.

Definicdo da visdo
estratégica e do plano
de

estratégico

suporte

Etapa de elaboracéo da visdo estratégica (valores, visdo de futuro, missao
e objectivos estratégicos da escola) e do plano de suporte estratégico
(estratégias, metas e planos de accdo) para a implementacdo dos
objectivos estratégicos.

Execucéo

Etapa em que os planos de acgdo estabelecidos pela escola sdo
implementados.

Monitoria e avaliagdo

Etapa de verificacdo da execucdo dos planos de accdo, dos resultados
alcangados e de adop¢do de medidas correctivas, quando necessario.

Fonte: Brasil (2006)
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Como se pode depreender, o quadro de procedimentos orientador acima, ilustra a sequéncia
de etapas preparatdrias, directrizes e critérios, para o desenvolvimento de um PDE.

MINEDH (2019) arrola as duas principais etapas que envolvem a construcdo de um PDE,
designadamente, a fase de auto-avaliacdo da escola e a fase de construgdo da visdo estratégica
da escola.

A fase de auto-avaliacdo da escola que serve para a escola identificar os seus problemas e
respectivas causas, mediante um levantamento sisteméatico dos dados e informacdes sobre a
escola. Nesta fase, atraves da analise FOFA sdo identificados os Pontos Fortes,
Oportunidades, Fraquezas e Ameacas, transmitindo a comunidade escolar a realidade da sua

escola.

“Faz parte da fase de preparacdo do PDE, e permite a
comunidade escolar um melhor conhecimento da sua
escola. Esta ferramenta deve ser utilizada pelo director
da escola, que actua como facilitador da dinamica do
grupo de coordenacdo do PDE em torno da auto-
avaliacdo efectuada, de modo a permitir ao grupo
definir as 8 fraquezas, as forcas, as oportunidades e as
ameacas com que a escola se confronta. A partir deste
exercicio, serd mais facil definir a visdo estratégica da
escola” (MINEDH, 2019, p. 7-8).

Segue-se a auto-avaliacdo “que culmina com a elaboragdo de um documento sintese da
avaliacdo efectuada, condicdo indispensavel para que a escola possa elaborar a sua visao
estratégica e o0 seu plano de suporte estratégico” (MINEDH, 2019, p. 8).

A auto-avaliagédo, segundo MINEDH (2019) deve incidir sobre as areas como: (a) historial da
escola; (b) funcionamento da escola; (c) infraestruturas escolares; (d) recursos humanos, (e)
composicao do corpo directivo; (f) recursos financeiros da escola, (g) efectivos e rendimento
escolares (considerar o diagnostico das competéncias de leitura, escrita e calculo); (h)
efectivos escolares; (i) pessoal docente; e (j) pessoal ndo docente. No final da auto-avaliagdo
estas areas e respectiva avaliacdo devem constar no documento sintese.

Terminada a autoavaliacdo, segue-se a fase de construcéo da visdo estratégica da escola,

que da inicio a construcdo do PDE. Segundo MINEDH (2019, p. 9), nesta etapa,
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“a escola identifica a sua visao de futuro ou o perfil de
sucesso que deseja alcancar no futuro, a sua missao, que
constitui a sua razdo de ser, os valores que defende e
objectivos estratégicos, isto €, os grandes alvos a serem
alcancados num periodo de trés a cinco anos”. Definem
nesta fase a Visdo, Missdo e Valores que norteiam a

existéncia da escola.”

Ainda nesta etapa sdo definidos os objectivos estratégicos a serem alcancados num dado
periodo. A propdsito, MINEDH (2019, p. 10) refere que “reflectem aquelas poucas
prioridades estratégicas (em geral, ndo mais do que trés ou quatro), ligadas a visao de futuro e
a missdo da escola, que direccionardo o seu trabalho, galvanizando o compromisso da equipa
e determinando para onde a escola deve prioritariamente dirigir os seus esfor¢os”. Assim, 0s
objectivos estratégicos, ainda segundo MINEDH (2019), devem ser claros e realizaveis no
horizonte temporal do PDE, operacionalizados seguindo determinadas estratégias, alcancando
metas, indicadores e resultados esperados. Os objectivos estratégicos devem ser claros e
concretos, passiveis de ser expressos em accdes.

Entretanto, ainda de acordo com MINEDH (2019), a definicdo do objectivo estratégico, deve-
se consubstanciar nas trés dimensdes previstas no Manual de Padrbes e Indicadores de
Qualidades para as Escolas Primarias e Centros de Alfabetizacdo e Educacdo de Adultos,
designadamente:

a) Planificacdo, Administracdo e Gestdo Escolar

b) Infraestruturas, Equipamentos e Ambiente Escolar e;

c) Processo de Ensino — Aprendizagem.
Este é o conjunto de ac¢Oes preparatorias, que garantem a criacdo do PDE que, no paradigma
de gestdo descentralizada da escola, constituem um dos instrumentos importantes e
necessarios para auxiliar os gestores no desempenho eficaz do processo de gestdo de suas

respectivas escolas.
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CAPITULO IIl - METODOLOGIA

As pesquisas cientificas tém por finalidades dar respostas a situagdes anomalas, com recurso
a procedimentos cientificos, partindo sempre de “um problema, de uma interrogagdo, uma
situacdo para a qual o repertorio de conhecimento disponivel ndo gera resposta adequada”
(Prodanov & Freitas, 2013, p. 43). Assim, 0 presente capitulo apresenta os procedimentos

metodoldgicos adoptados, tendo em vista o alcance dos resultados desta pesquisa.

3.1  Tipo de pesquisa

A presente pesquisa, no que concerne a abordagem € qualitativa pois, segundo Marconi &
Lakatos (2003), um estudo é qualitativo quando investiga o que esta por detras de certos
comportamentos, atitudes, ac¢des, opiniGes e convicgdes das pessoas. Dai que se tenha
optado por este tipo de pesquisa a luz do conceito acima e porque pretende-se analisar as
accoes, opinides e percepcdes dos membros da comunidade escolar sobre o desenvolvimento

do PDE nas escolas do ensino primario do Municipio da Matola.

Relativamente a pesquisa de base e preparacdo, esta é uma pesquisa bibliogréfica, pois antes
da sua realizagdo o autor percorreu uma vasta literatura e fontes documentais. A propdsito,
Marconi & Lakatos (2003, p. 158) referem que “antes de iniciar qualquer pesquisa de campo,
0 primeiro passo é a analise minuciosa de todas as fontes documentais, que sirvam de suporte
a investigacdo projectada”. Assim, concordando com esta assungdo, 0 autor consultou vérias
fontes documentais como o Plano Estratégico de Educacdo 2012-16, o Manual de Apoio ao
Conselho de Escola Priméria, o Guido de Apoio a Elaboracdo do PDE das escolas primarias,
as Leis 4/83 de 23 de Marco e 6/92 de 6 de Maio e os Diplomas Ministeriais 54/2003 de 28
de Maio e n° 4/2008, de 14 de Maio.

Para o desenvolvimento da presente pesquisa, também, recorreu-se ao estudo de campo e a

pesquisa explicativa.

No concernente ao estudo de campo, Gil (2008, p. 57), lembra que estuda-se um Unico grupo
ou comunidade em termos de sua estrutura social, tendo em vista, de acordo com Marconi &
Lakatos (2003, p. 186), conseguir “informagdes e/ou conhecimentos acerca de um problema,
para o qual se procura uma resposta...”. Nesta pesquisa o estudo de campo serviu para

colectar informacGes, a partir da comunidade escolar do ensino primario publico do
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municipio da Matola, para alcancar entendimento das dindmicas organizacionais e sociais
com relacdo ao desenvolvimento do PDE e sua implicacdo na gestdo da escola primaria

publica.

Por seu turno, a pesquisa explicativa, permitiu a identificacdo das fraquezas e dos pontos
fortes, dentro das interaccGes no seio das comunidades escolares estudadas que, explicam o
desempenho da gestdo escolar das mesmas, em concordancia com o posicionamento de Gil
(2008, p. 28) que refere ser a finalidade central da pesquisa explicativa, identificar os factores

que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos.

3.2 Método de estudo

A realizacdo de qualquer actividade, racionalmente, apoia-se em algum método. E, Marconi
& Lakatos (2003, p. 83) assumem que “método é 0 conjunto das actividades sistematicas e
racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar o objectivo -
conhecimentos validos e verdadeiros - tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisOes do cientista”.

Gil (2008, p. 8), por sua vez, define método “como o0 caminho para se chegar a determinado
fim” enquanto método cientifico € “0 conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos

adoptados para se atingir o conhecimento”.

O principal método de estudo desta pesquisa é o de estudo de caso que, para Yin (2001), é
uma investigagdo empirica de um fenémeno contemporéneo dentro de um contexto da vida
real, preservando das caracteristicas holisticas, buscando compreender a dimensdo e
amplitude dos fendbmenos e dos eventos da vida real, como sejam, ciclos de vida individuais,

processos organizacionais e administrativos, entre outros.

A concepcéo de estudo do caso acima defendida por Yin (2001) encaminhou o processo do
presente estudo. Dai que, nesta pesquisa, a escolha do método de estudo de caso prendeu-se
com a necessidade de compreender as movimentacoes e envolvimento da comunidade escolar

no desenvolvimento do PDE nas escolas do ensino primario puablico do municipio da Matola.
3.3 Instrumentos e técnicas de recolha de dados

Para uma pesquisa, cuja recolha de dados ou informacdo ndo sejam apenas por observacao, €

necessario que sejam indicados os meios pelos quais a mesma foi realizada. Portanto,
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“devem-se anexar ao projecto os instrumentos referentes as técnicas seleccionadas para a
colecta de dados” (Marconi & Lakatos, 2003, p. 226).

Entretanto, Gerhardt & Silveira (2009) consideram o instrumento de pesquisa, um meio
utilizado pelo pesquisador, para a colecta de dados e, apresentam como exemplos,
questionarios, entrevistas, dentre outros.

Para esta pesquisa, fez-se a recolha de dados primarios e secundarios. Os dados primarios
foram recolhidos pelo pesquisador ao respresentante da DNEP, aos directores escolares,
professores e representantes da comunidade nos conselhos de escola, enquanto o0s
secundarios, baseiam-se em documentos como, a matriz de elaboracdo dos Planos de
Desenvolvimento da Escola recolhido na DNEP e os planos (PDE) recolhidos nas escolas.

No respeita a recolha dos dados priméarios desta pesquisa recorreu-se a trés instrumentos,
designadamente o inquérito por questionario, inquérito por entrevista e o guido de
observacao.

Entretanto, mm virtude do pré-teste, dos instrumentos, ter demonstrado haver
indisponibilidade por parte dos responséveis da Direc¢do Nacional do Ensino Primério
(DNEP), bem como dos directores das escolas, justificou a utilizacdo do inquérito por
questionario. Por seu turno, a presenca de alguns membros da comunidade no Conselho de
Escola e de Professores, embora em pequeno namero, devido as medidas de prevencdo e
controlo da COVID-19, suscitou a utilizacdo do inquérito por entrevista para este grupo de
respondentes. Por ultimo, o guido de observacdo foi usado para aferir os niveis de
concretizacdo do PDE pelas escolas. Para complementar a simples observacao dos niveis de
concretizacdo do PDE pelas escolas recorreu-se a técnica de analise documentos, em virtude
de um PDE ser um documento orientador das actividades que contribuem para o
aperfeicoamento da gestdo das escolas. A conjugacdo destes instrumentos, para a pesquisa,
permitiu uma triangulacdo entre os dados obtidos a partir das diferentes técnicas de recolha
de dados.

3.3.1 Inquérito por questionario

Para efeitos desta pesquisa formularam-se dois inqueritos por questionario com perguntas e
respostas que garantiram a analise e comparacdo. Segundo Marconi & Lakatos (2003, p.
201), anexo ao questionario “deve-se enviar uma nota ou carta explicando a natureza da

pesquisa, sua importancia e a necessidade de obter respostas, tentando despertar o interesse
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do receptor, no sentido de que ele preencha e devolva o questionario dentro de um prazo
razoavel”.

Procedendo em concordancia com as autoras, em cada inquérito por questionario, consta uma
nota explicativa dos propdsitos da pesquisa, o qual foi entregue em mao aos respectivos
respondentes.

O inquérito por questionario, ao representante da DNEP é constituido por perguntas fechadas,
relacionadas com a adopgédo e o enquadramento normativo do PDE e uma pergunta aberta
requerendo algum comentario sobre a utilidade do PDE na gestdo da escola. O inquérito por
questionario aos directores, da amostra, é constituido por perguntas enquadradas em quatro
varidveis ou dimensdes. A primeira dimensdo apresenta perguntas fechadas relativas a
caracterizacdo da escola e aos dados pessoais dos informantes enquanto a segunda dimensao
identifica a estratégia de gestdo adoptada pela escola e o grau de participacdo da comunidade
escolar. A terceira dimensdo busca aferir o grau de percepcdo sobre o PDE como ferramenta
de gestdo da escola pelos respectivos directores enquanto a quarta e ultima dimenséo busca
compreender o grau de conhecimento dos critérios de desenvolvimento do PDE pelos
directores.

De seguida apresenta-se a tabela com estrutura e conteido do referido inquérito por

questionario.

Tabela 3: Estrutura e conteado do inquérito por questionario ao gestor da DNEP

Partes Dimensoes Objectivos especificos Questoes

Instituicdo e sua localizacéo;
Género do respondente;
Tempo de servico no sector/instituicdo;

I Dados Gerais 1,2,3e4
Tempo de servico como Gestor do
Sector/Intituig&o.
Aferir as motivacbes que levaram a
adopcéo do PDE por parte da instituicao;
Aferir o suporte normativo ou legal que
Dados sobre o regula o desenvolvimento do PDE nas
I ) 56e7
PDE escolas;

Aferir a opinido do gestor sobre a utilidade
do PDE na Administracdo e Gestdo da
escola em geral.
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Tabela 4: Estrutura e contetdo do inquérito por questionario aos directores escolares

Partes

Dimensoes

Objectivos especificos

Questodes

Dados Gerais

Caracterizar a escola, o corpo docente e ndo
docente, identificar o género e o cargo do
respondente, seu grau académico, tempo de
servico na Educacdo e tempo de servigo
como gestor na escola.

le?2

Estratégia de
Gestao da Escola

Aferir as estratégias de gestdo da escola;

Aferir os procedimentos usados, visando o
envolvimento da comunidade escolar e a
gestdo na escola.

Aferir como tem sido feita a resolucédo de
assuntos ou gestdo de  conflitos
relacionados com as questdes da escola;

3,4e5

Percepcéo dos
Gestores sobre o
PDE

Aferir sobre a existéncia do PDE na escola
Aferir sobre 0 modo ou por quem como foi
desenvolvido;

Aferir sobre o papel da Comunidade
Escolar no desenvolvimento do PDE na
Optica dos gestores.

6,7e8

Desenvolvimento
do PDE

Aferir as dificuldades sobre o processo de
desenvolvimento do PDE;

Aferir o grau de envolvimento do Conselho
de Escola, no desenvolvimento do PDE na
escola;

Aferir o grau de intercambio entre as
escolas da ZIP;

Aferir os procedimentos do gestor em caso
de notificagdo pela comunidade escolar de
falhas no desenvolvimento do PDE.

9,10,11e

Implementagéo
do PDE

Aferir a avaliagcdo feita pelo gestor com
relacdo ao actual PDE da escola;

Aferir a avaliagdo feita pelo gestor
relativamente ao contributo do PDE para a
gestdo da sua escola;

Aferir 0 sentimento do gestor quanto a
utilidade do PDE na Administracdo e
Gestdo da escola em geral.

13,14 ¢
15
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A operacionalizacdo do inqueérito por questionario foi feita por meio de um questionario, uma
técnica de pesquisa, “composta por um conjunto de questdes que sdo submetidas a pessoas
com o proposito de obter informacBes sobre conhecimentos, crengas, sentimentos, valores,
interesses, expectativas, aspiragdes, temores, comportamento presente ou passado etc.” (Gil,
2008, p. 121). Esta técnica é constituida “por uma sériec ordenada de perguntas, que devem
ser respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador” (Marconi & Lakatos, 2003, p.
201).

A prop6sito da utilidade e validade, Gil (2008), assim como Marconi & Lakatos (2003)
defendem que, esta técnica € a mais usada por assegurar a eficicia e racionalidade na
obtencdo de informacdes relevantes e garantir anonimato do respondente.

A técnica de questionario desta pesquisa é constituida por dois tipos de perguntas, sendo a
caracterizacdo da escola, de caracter descritivo enquanto nas restantes dimensdes sao
perguntas de escolha multipla procurando recolher todas as informacgdes que a técnica da
pesquisa preconiza. Esta técnica permitiu ainda, uma recolha de dados fiaveis, pois o
respondente fica desinibido e com confianga, em virtude de ter, apenas, o instrumento diante
de si. Ademais, estas informacGes facilitam uma triangulacdo com os outros dados e
informacdes recolhidos através de outros instrumentos e técnicas durante o processo de

analise de dados.

3.3.2 Inquérito por entrevista

Esta pesquisa apresenta dois inquéritos por entrevista, dos quais, um destinado aos
professores e outro aos membros da comunidade no Conselho de Escola.

O inquérito por entrevista aos professores é constituido por trés dimensdes. A primeira
dimensdo apresenta perguntas fechadas relativas a identificacdo da escola e aos dados
pessoais dos informantes enquanto a segunda dimensdo busca aferir a visdo ou entendimento
dos professores quanto as estratégias de gestdo escolar em curso na escola. A terceira e Gltima
dimenséo procura aferir o grau de conhecimento do PDE da escola, pelos professores nas
suas varias etapas de desenvolvimento.

De seguida apresenta-se a tabela com estrutura e contetdo do inquérito por entrevista para

professores.
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Tabela 5: Estrutura e contetdo do inquérito por entrevista aos professores

Partes | Variaveis/dimensdes Objectivos especificos Questdes

Identificar a escola, o género (masculino
I Dados Gerais ou feminino) do respondente, grau| 1,2, 3,4
académico e tempo de servico na escola.

Aferir sobre o tipo de gestdo em pratica
na escola;

Aferir sobre a gestdo do fundo do ADE;

Aferir sobre a gestdo do fundo de
contribuicdes dos pais e encarregados de
educacéo na escola;

Estratégias de Gestao Aferir o grau de envolvimento dos| 5 g 7 8
I Escolar professores nos processos de gestdo da 9,10

escola;

Aferir o grau de envolvimento da
comunidade escolar no processo de
tomada de decisdes na escola;

Aferir os procedimentos da direc¢do da
escola com vista a implementacdo cabal
do curriculo.

Aferir o grau de conhecimento do PDE
vigente na escola;

Conhecimento do
Il | PDE pelos Aferir sobre o conhecimento das etapas | 11, 12

professores de desenvolvimento do PDE.
Aferir o grau envolvimento da
comunidade escolar (professores, alunos,
) pais e encarregados de educacdo) no
v Egs;nvolwmento do | desenvolvimento do PDE da escola; 13, 14
Avaliar o intercdmbio com as escolas da
ZIP no processo do desenvolvimento do
PDE.
Grau de | Avaliar a implementacéo do actual PDE
implementacdo  do | da escola;
\% _ o 15, 16
PDE Avaliar a contribuicilo do PDE no

processo de gestdo da escola.

O inquérito por entrevista aos Membros do Conselho de Escola, por sua vez, é também
constituido por trés dimensdes. A primeira dimensdo apresenta perguntas fechadas relativas a

identificacdo da escola e aos dados pessoais dos informantes enquanto a segunda dimenséo
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busca aferir o grau de conhecimento pelos membros do Conselho de Escola, no que concerne

as estratégias de gestdo implementadas pela escola. A terceira e Gltima dimens&o, busca aferir

0 grau de entendimento sobre o PDE pelos professores, bem como a sua envolvéncia no

desenvolvimento do mesmo em suas diversas etapas.

De seguida apresenta-se a tabela com estrutura e conteddo do inquérito por entrevista para 0s

membros da comunidade no Conselho de Escola.

Tabela 6: Estrutura e contetdo do inquérito por entrevista ao membro da comunidade

no Conselho de Escola.

Partes

Variaveis/dimensoes

Objectivos especificos

Questdes

Dados Gerais

Identificar a escola, o género (masculino
ou feminino) do respondente, seu grau
académico, tempo de trabalho na escola.

1,2,3,4

Estratégias de
Gestéo Escolar

Aferir sobre o tipo de gestdo em pratica na
escola e onivel de participacdo da
comunidade na gestéo escolar;

Aferir sobre a gestdo do fundo do ADE
Aferir sobre a gestdo do fundo de
contribuicdes dos pais e encarregados de
educacéo na escola

Aferir sobre o grau de envolvimento da
comunidade escolar no processo de tomada
de decisdes na escola;

Aferir sobre o sentimento de pertenca da
comunidade pela escola;

Aferir os procedimentos da direccdo da
escola com vista ao desenvolvimento
efectivo da escola.

Grau de
conhecimento do
PDE

Aferir o grau de conhecimento do PDE
vigente na escola.

11

Desenvolvimento do
PDE

Abordar a sua  participagdo  no
desenvolvimento do PDE da escola;

Aferir o nivel de acolhimento das
propostas da comunidade Escolar pelos
Gestores da Escola em relacdo ao

desenvolvimento do PDE?

12,13

Grau de
Implementacgéo do
PDE

Avaliar a implementacdo do actual PDE da
escola?
Aferir a contribuicdo do PDE na gestdo da
escola?

14,15
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Para a operacionalizacao dos dois inquéritos por entrevista foi usada a técnica de entrevista que,
segundo Marconi & Lakatos (2003, p. 195), “é um encontro entre duas pessoas, a fim de que
uma delas obtenha informacdes a respeito de determinado assunto, mediante uma conversagao
de natureza profissional”, portanto, “um procedimento utilizado na investigagdo social, para a
colecta de dados ou para ajudar no diagnostico ou no tratamento de um problema social”
(Marconi & Lakatos, 2003, p. 195).

Entretanto, Gil (2008, p. 109), por sua vez, define a entrevista como “uma técnica utilizada
para a colecta de dados onde o investigador se apresenta frente ao investigado e Ihe formula
perguntas, com o objectivo de obtengao dos dados que interessam a investigacao”.

Em concordancia e, pela convergéncia e complementaridade das abordagens dos autores
arrolados, relativamente ao conceito de entrevista, nesta pesquisa, esta técnica é constituida
por perguntas abertas e semi-abertas de modo a reunir todas as informacdes que o respectivo
instrumento da pesquisa preconiza. O uso desta técnica garantiu uma recolha de dados
fiaveis, pois, permitiu reduzir significativamente a pressdo sobre os respondentes em virtude
de estes, confrontarem-se apenas com o entrevistador, sob garantia de sigilo absoluto,
permitindo e, por vezes, incentivando o entrevistado a falar livremente sobre as questfes que
Ihe foram sendo apresentadas como desdobramentos do tema principal.

As respostas resultantes ofereceram ao pesquisador, as condicdes para efectivar uma
triangulacdo, com os dados e informag®es, recolhidos por meio de outros instrumentos e
técnicas ao longo do processo de analise de dados.

Assim, para o conselho de escola, solicitou-se um entrevistado e para o caso dos
representantes dos professores, solicitou-se a presenca de trés professores em cada uma das
escolas da amostra. Assim se procedeu por se entender que os professores relnem uma
vinculagdo mais significativa com a comunidade escolar e seus constituintes capazes de

fornecer informacGes mais sélidas para consubstanciar a pesquisa.

3.3.3 Guiao de observacao

O guido de observacéo € o terceiro instrumento usado para recolha de dados nas escolas EPC
do municipio da Matola e teve como finalidade recolher elementos que permitiram avaliar o
grau de implementacdo do PDE nas escolas, por cruzamento com as informacoes recolhidas
através de outros instrumentos e técnicas de recolha de dados.

Este guido de observacdo é constituido por duas varidveis ou dimens@es, compostas por itens

ou questdes fechadas. A primeira variavel ou dimenséo, busca aferir as estratégias usadas na
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gestdo das EPC. Nesta dimensdo, a finalidade é constatar a existéncia do PDE na escola e
aferir a existéncia de relatorios e actas das deliberacdes nos varios de intervenientes na

escola.

A segunda varidvel ou dimensdo refere-se a Avalia¢do da Implementacdo do PDE na escola.
Nesta dimensao, procura-se encontrar a compatibilidade entre objectivos definidos pelo PDE,
e as respostas dos inquiridos, com a realidade vigente na escola (por exemplo, a existéncia de
electricidade, agua canalizada, climatizacdo e internet; infraestruturas como instalacdes
sanitérias para alunos, instalagfes sanitarias para professores, niUmero de salas de aula, sala de
professores, campos e saldes de jogos, sala informatica, recreio/espaco de convivio para 0s
alunos, espaco de convivio para os professores e cantina escolar; e servi¢os de apoio como
servigos administrativos/direc¢éo, mobilidrio compativel com o nimero de alunos, quadro e
giz/marcador nas salas de aula, materiais didaticos como mapas, globos, planisférios,

diccionarios, biblioteca, etc.)
De seguida apresenta-se a tabela com estrutura e conteido do guido ou roteiro de observacéo.

Tabela 7: Estrutura e conteddo do roteio da observacao

Partes Variaveis/dimensdes | Objectivos especificos Questdes

Existéncia ou ndo do PDE;
Estratégias usadas na || Existéncia de Relatorios ou Actas
gestdo das EPC das deliberacGes nos varios niveis
de intervenientes;

Compatibilidade entre objectivos do
PDE e a realidade vigente na escola
(Infraestruturas planificadas e
SEervigos e 0 acesso a0s Mesmos.

Avaliacéo da
I implementacao do
PDE

Operacionalizando o guido de observacgéo foi usada a observacao, sua técnica respectiva que,
segundo Marconi & Lakatos (2003, p. 190) ¢ “uma técnica de colecta de dados para
conseguir informagfes e utiliza os sentidos na obtengdo de determinados aspectos da
realidade”. Entretanto, as autoras acrescentam que esta técnica, “ndo consiste apenas em ver €
ouvir, mas também em examinar factos ou fenomenos que se desejam estudar” (Marconi &
Lakatos, 2003, p. 190).

Ainda de acordo com Marconi & Lakatos (2003, p. 191), “na investigacao cientifica recorre-
se a varios preceitos de observacao, que variam de acordo com as circunstancias”. Assim, a

observacao realizada pelo autor, foi uma observagédo ndo participante.

64



3.4 Populacdo, amostra e sua caracterizacao

O universo ou populacdo da pesquisa, segundo Marconi & Lakatos (2003, p. 223), é o
“conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica
em comum”. Enquanto a amostra, “¢ o subconjunto do universo ou da populagdo, por meio
do qual se estabelecem ou se estimam as caracteristicas desse universo ou populacao” (Gil,

2008, p. 90).

3.4.1 Populagdo

A realizacdo de uma pesquisa de campo pressupde a sua delimitacdo no espago e no tempo
bem como a sua exequibilidade devido a varios factores, tais como 0s socioeconémicos e de
mobilidade que tem envolvido as pesquisas. Tendo em conta estes pressupostos, a populacao
desta pesquisa devia ser constituida por todas as escolas do ensino primario no pais, contudo,
por se mostrar impraticavel devido ao tempo disponivel para desenvolver a dissertagdo e 0s
factores econémicos, a sua realizacdo ficou resumida ao municipio da Cidade da Matola por
ser o local de residéncia do pesquisador.

Matola é uma unidade administrativa local do Estado mogambicano localizada na regido sul
de Mocambique, e inserida na Provincia de Maputo, criada em 2013 através da lei 26/2013 de
28 de dezembro. Esta parcela geogréfica coincide com o municipio que ostenta 0 mesmo
nome e em simultaneo é a capital da provincia de Maputo.

Segundo MINEDH (2020), o municipio da Matola conta com 92 escolas do ensino primario,
em que 70 (76.09%) delas pertencem ao sector publico, servidas por 2.990 professores, dos
quais 1.090 do género masculino e 2.204 do género feminino e 22 (23,91%).

No entanto, o universo deste estudo é constituido pelas 70 escolas priméarias do sector publico
do Municipio da Matola e na impossibilidade de pesquisar o universo de escolas escolheu-se

uma amostra.

3.4.2 Amostra da pesquisa

Na presente pesquisa, a amostra foi extraida do universo de 70 escolas referidas
anteriormente e foi constituida por uma amostragem probabilistica aleatéria simples.

A partir da amostragem probabilistica aleatoria simples das ZIP, implicou colocar todas as
ZIP de cada uma das areas geograficas do municipio da Matola, no mesmo leque de
probabilidades de fazer parte da amostra. Assim, foram criados trés critérios para o

agrupamento das ZIP, respeitando a divisdo administrativa a nivel municipal, mormente, os
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postos administrativos da Matola-sede, Machava e Infulene. Em cada posto administrativo,
foi extraida uma ZIP, seguindo os procedimentos regulares de seleccdo de elementos da
amostra por “método da lotaria”. Por conveniéncia, em cada ZIP, foi escolhida e separada
intencionalmente a escola-sede da respectiva ZIP e, com recurso ao sorteio foi escolhida uma
segunda escola, perfazendo duas escolas em cada uma das ZIP. No final deste processo foram
apuradas oito escolas distribuidas pelos trés postos administrativos do municipio da Matola
sendo quatro delas no Posto Administrativo da Matola-sede, duas das quais integradas na ZIP
1 e outras duas integradas na ZIP 7; duas escolas pertencentes a ZIP 18 no Posto
Administrativo da Machava e duas escolas pertencentes a ZIP 12, no Posto Administrativo do

Infulene que passaram a constituir a amostra da pesquisa.

Todavia, é de referenciar que em virtude de problemas relacionados com o actual contexto
mundial caracterizado pela pandemia do COVID-19 e a consequente propagacdo, as escolas
vém funcionando com limitacbes e fraca presenca do pessoal docente e ndo docente, bem
como dos representantes dos pais e encarregados de educagdo. Face a este cenario incomum,
a amostra escolhida ndo é muito representativa, mas serviu para aferir as principais praticas
relativas a gestao escolar, mormente, o desenvolvimento do PDE e o grau de envolvimento da
comunidade escolar na gestdo das escolas primarias publicas ao nivel do municipio da
Matola.

3.4.3 Caracterizacdo da amostra da pesquisa

Conforme ja referido, a amostra desta pesquisa é constituida por oito escolas publicas do
Municipio da Matola envolvendo os seus gestores, alguns professores e membros do
Conselho de Escola respectivos. De seguida, apresenta-se a caracterizacdo da amostra da
pesquisa comecgando pelo perfil dos gestores, professores e membros do Conselho de Escola e

finalmente a tabela que resume as caracteristicas gerais das oito escolas.

a) Perfil dos dos respondentes da pesquisa

Os instrumentos de recolha de dados, utilizados na presente pesquisa iniciam com a recolha
de algumas informacgfes gerais sobre os trés puablicos respondentes dos inqueritos por
questionario e entrevista, designadamente: gestores escolares, professores e membros da

comunidade no Conselho da Escola.
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Relativamente aos gestores, dos oito inquiridos, cinco sdo do sexo masculino e trés do sexo
feminino, o correspondente a 62,5% e 37,5% da amostra, respectivamente enguanto no que
concerne a formacdo académica destes respondentes, cinco (62,5%) possuem o grau de
licenciatura enquanto trés (37,5%) possuem o grau de mestre. No que se refere aos
licenciados € de referenciar que trés dos cinco gestores sao do sexo masculino enquanto dois
sdo do sexo feminino. O gréafico 1 ilustra claramente que todos os detentores destes cargos
nas escolas possuem formacéo superior, maioritariamente com o grau de licenciatura e, sem

doutores.

Grau academico dos gestores escolares

a. Medio, 0.00, d. Doutorado,
o
0% 0.00, 0%

c. Mestre, 37.50,

38%

® a. Medio = b. Licenciado . Mestre d. Doutorado

b. Licenciado,
62.50,62%

Gréfico 1: Grau académico dos gestores escolares

No que toca ao tempo de servico dos respondentes na escola, dos oito gestores inquiridos,
dois (25%) afirmaram que tém um curto periodo de ligacdo com a escola, ou seja, estdoa 1 e
3 anos, tempo que coincide com o periodo de exercicio do cargo de director da escola.
Entretanto, um director (12,5%) afirmou que esta em servi¢co na escola no intervalo entre 4 e
6 anos e um outro (12,5%), indicou o intervalo de 7 a 9 anos. Finalmente, quatro gestores
(50%) indicaram possuir ligacdo com a escola por um periodo de 10 ou mais anos, conforme

ilustracdo contida no gréafico 2.
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Tempo de ligacio do gestor com a escola em intervalos de anos

.

Hl1-3 W4-6 W7-9 B10-+

Grafico 2: Tempo de ligacao entre o gestor escolar e a respectiva escola

Quanto ao periodo de exercicio do cargo de director da escola, dois (25%) dos inquiridos,
exercem o cargo no periodo compreendido entre 1 e 3 anos enquanto trés gestores,
correspondendo a 37,5%, exercem o cargo ao longo do periodo de 4 a 6 anos e 0s restantes

trés (37,5%) estdo a exercer o cargo num periodo compreendido entre 7 e 9 anos.

Tempo de exercicio da funcio pelo gestor na escola

3 3

Total de gestores

Periodos de anos

Hl-3 W4-6 W7-9 B10-+

Gréfico 3 - Gestores exercendo o cargo na escola por intervalos de anos

Assim, conforme a ilustracdo grafica, seis (75%) gestores inquiridos, exercem o cargo de
director nas respectivas escolas num periodo compreendido ente 4 a 9 anos, o que € relevante,
tendo em conta a perspectiva de maior conhecimento da realidade da escola, mas também
pode constituir um factor de estagnacdo da propria escola, por poder fomentar a letargia e o
conformismo ao gestor. Porém, embora os restantes 25% tenham pouco tempo como gestores
na escola, pode se colher vantagens por haver espago que permita aos novos gestores

imprimir maior dinamismo no desenvolvimento das respectivas escolas.
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Os dados gerais referentes aos 24 professores entrevistados, por sua vez, indicam que quinze
(62,5%) sdo do sexo masculino e nove (37,5%) do sexo feminino conforme ilustracdo no

grafico 4.

DISTRIBUICAO DE PROFESSORES POR
SEXO

= Masculino = Femenino

Gréfico 4: Distribuicao de professres por sexo

Deste total, 12 (50%) dos entrevistados possuem o nivel médio de formacéao profissional e os

restantes 12 (50%), possuem o nivel de licenciatura.

Quanto ao tempo de servigo dos entrevistados exercendo a docéncia na escola, sete (29.17%)
indicaram ter uma ligacdo por um periodo de 1 a 3 anos enquanto catorze (58,33%) disseram
que estdo em servico na escola no periodo de 4 a 6 anos. Finalmente, um Gltimo grupo
constituido por trés (12,5%) professores indicou que esté ligado a escola por um periodo de 7
a 9 anos. Observando o grafico 4, a maior parte dos entrevistados num total de catorze

(58,33%) professores, tem um tempo médio de ligacdo com a escola, entre 4 e 6 anos.

Professores exercendo a actividade de ensino na escola
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Grafico 5: Exercicio da actividade de ensino pelo professor na escola por intervalos de anos

O tempo de trabalho do professor exercendo a docéncia na escola, é relevante pois quanto

mais extenso for, mais profundo é o seu conhecimento sobre a realidade da escola, sobretudo
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a pedagdgica e, certamente detém as rotinas de funcionamento da escola. Porém alguns estdo
a relativamente pouco tempo ligados a escola, mas ndo € menos importante porque podem

contribuir com novas dindmicas e novas experiéncias favoraveis a escola.

Relativamente aos membros da comunidade no Conselho de Escola, é de referir que foram
entrevistados oito representantes, sendo um em cada uma das escolas componentes da
amostra. Assim, no tocante aos dados gerais, sete (82,5%) sdo do sexo masculino enguanto

um (12,5%), é do sexo feminino.

DISTRIBUICAO DE MEMBROS DA
COMUNIDADE NO CONSELHO DE ESCOLA

12.50

8250 Masculino Femenino

Gréfico 6: Membros da comunidade no Conselho de Escola por sexo

Esta distribuicdo conforme claramente ilustrado no grafico 6 mostra claramente a hegemonia
masculina no que toca a representagdo das comunidades nos conselhos de escola das

instituicOes onde decorreu a pesquisa.

Quanto ao tempo dos respondentes como membros do Conselho de Escola, seis (75%)
afirmaram ter uma ligacdo ao Conselho de Escola, por um periodo entre 1 e 3 anos, enguanto
dois (25%) integram o Conselho por um periodo de 4 a 6 anos, conforme ilustracdo no

grafico 7.
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Grafico 7: Tempo de participacdo do membro da comunidade no Conselho de Escola

A maior parte dos representantes da comunidade no conselho de escola, permanece menos de
4 anos, como resultado da implementacdo dos processos democréticos, como também pela
mobilidade dos seus educandos, que os obriga a renunciar a sua integracdo no Conselho de

Escola.

b) Escolas participantes do estudo
As oito escolas da amostra da pesquisa, distribuidas pelos postos administrativos do

municipio da Matola, apresentam caracteristicas segundo a ilustracdo constante na Tabela 8.

Tabela 8: Localizacdo e composicdo da amostra

Posto PESSOAL
ZIP Escola Localizagao Ciclos Docente Administrativo Alunado
Administrativo Fem|Masc| Total| Fem|Masc| Total| Fem | Masc | Total
1|EPC 30 Janeiro Matola A-Av. Uniao Africana 31 381 27| 65| 3 5 8| 1712 1878 3590
EPC Matola A Cidade Matola-Av. Ngungunhane 3 401 30[ 70 1 1 2| 2339| 2383 4722
Matola-sede
7|EPC Sikwama B. Sikwama-Av. das Industrias 3| 28] 12| 40f 4 2 6] 898[ 967| 1865
EPC 8 de Marco  |B.Tsalala-Av. Carlos Tembe 31 38 26| 64| 4 2 6| 2031 2148 4179
Infulene 12|EPC Tntaka Bairro Intaka 3| 44] 32| 76| 2| 0| 2| 2339 2444| 4783
EPC Muhalaze Bairro Muhalaze 31 58] 411 99| 2 1 3| 4013 4110] 8123
Machava 18| EPC Machava A |Bairro Infulene 31 301 17| 47| 4 1 51 1073 938] 2011
EPC 5 de Fevereiro |Bairro Trevo 31 171 131 30[ 4 1 5| 762 755] 1517
Total 293 198| 491| 24| 13| 37[15167| 15623 30790

Fonte: Adaptado pelo autor

Na Tabela 8, apresenta-se a totalidade das escolas aonde se realizou o estudo, partindo do

Posto Administrativo, ZIP, localizacdo, tipo de escola e ciclos que lecciona, nimeros e
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distribuicdo dos professores por sexo, pessoal administrativo e os alunos incluindo os

respectivos totais na tltima coluna da tabela.

3.5  Administracéao/aplicacdo dos instrumentos da pesquisa

Antes da pesquisa de campo, foi aplicado o inquérito por questionario ao responsavel da
DNEP para aferir sobre alguns aspectos inerentes ao PDE para melhor fluidez da pesquisa.
Indo & pesquisa no terreno, antes da aplicacdo dos instrumentos de recolha de dados, que
decorreu em oito escolas, o autor solicitou aos directores a autorizagdo para a aplicacdo dos
instrumentos. O primeiro instrumento, o inquérito por questionario, foi aplicado a oito
directores e, 0 segundo instrumento, o inquérito por entrevista, foi aplicado a vinte e quatro
professores e a oito membros do Conselho de Escola, de ambos os sexos. O terceiro
instrumento, o guido de observacao, foi aplicado nas oito escolas.

Depois da apresentacdo e autorizacdo para realizar a recolha de dados, o pesquisador agendou
encontros preliminares com cada um dos directores, com os professores entrevistados e com
os membros do conselho de escola, onde debrucou-se sobre a sua pretensdo, pedindo a sua
participacdo da pesquisa, assegurando as fontes, a observancia do sigilo e outros aspectos de
ética.

Devido as restricbes impostas pelo COVID-19, as entrevistas foram realizadas respeitando
escrupulosamente o protocolo estabelecido pelo Ministério da Saude, enquanto a observacao
decorreu através das visitas as escolas, na companhia de um funcionério administrativo, ou
professor membro do Conselho de Escola.

O inquérito por questionario foi aplicado primeiro ao responsavel da DNEP e em seguida aos
directores das escolas participantes na pesquisa.

O inquérito por entrevista foi aplicado primeiro aos professores e depois aos membros da
comunidade no Conselho de Escola.

O guido de observacao foi aplicado para aferir o que pode ser prioritario para a escola, bem
como o grau de implementagdo do PDE pela escola, observando a realidade e confrontando-a
com o planificado.

3.6 Técnicas de analise de dados

Técnicas, segundo Marconi & Lakatos (2003, p. 64), sdo “...um conjunto de preceitos ou
processos de que se serve uma ciéncia, ou seja, a habilidade para usar esses preceitos ou
normas, na obtencdo de seus propositos”. As autoras ressaltam ainda que sdo “...a parte

pratica de colecta de dados” enquanto o processo de andlise de dados ¢ definido por Kerlinger
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(1980), como citado em Zanella (2013, p. 123), como “a categorizagdo, ordenacao,
manipulagdo e sumarizagdo de dados”, cujo objectivo, é “reduzir grandes quantidades de
dados brutos a uma forma interpretavel e mensuravel” (Zanella, 2013, p. 123).

Nos procedimentos metodolégicos foi realgado que esta é uma pesquisa predominantemente
qualitativa embora também tenha usado alguns dados quantitativos. Assim, para os dados
qualitativos foi usada a técnica de analise de contetdo, que segundo Bardin (2011, p. 47),
trata-se de,

“...um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes visando obter, por procedimentos,
sistematicos e objectivos de descricdo do conteudo de
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢bes de producdo/recepgdo (variaveis inferidas)
dessas mensagens.”

Na técnica de analise de contetdo, consideram-se trés fases distintas, nomeadamente: “pré-
analise; exploracdo do material, também descrita analitica; e andlise e interpretacdo dos
resultados” (Zanella, 2013, p. 125).

Relativamente ao procedimento acima referenciado, Freitas (2000), como citado em Oliveira
(2011), acrescenta que sdo o0s seguintes os atributos da analise de contetdo: (a) ser objectivo
— uma vez que existem regras e directrizes que conduzem o analista; (b) ser sistematico — pois
todo o conteddo deve ser ordenado e integrado nas categorias escolhidas, em funcdo do
objectivo perseguido; e (c) ser quantitativo — por meio da evidenciacdo de elementos
significativos.

Assim, na analise de contetdo dos dados desta pesquisa foram obedecidos os seguintes
procedimentos:

— Transcricdo - todas as respostas das perguntas semi-abertas e abertas dos
questionarios e das entrevistas gravadas foram transcritas para o texto;

— Numeragdo - depois da transcricdo os dados foram numerados para permitir o
agrupamento, leitura e compreenséo;

— Agrupamento ou classificagdo — as respostas foram agrupadas e classificadas
mediante o estabelecimento de relagfes entre si, seguindo as diferentes dimens6es
constantes dos instrumentos;

— Codificacdo e categorizacdo — as respostas foram enquadradas em categorias para a

analise final e transformadas em resultados/conclusdes do estudo.
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A aplicacdo da analise de conteldo, que consistiu em seguir os padrdes da analise qualitativa
dos dados analisando a comunicacgéo oral, visual e gestual, reduzidas a um texto, fez-se uma
relacdo com a revisdo da literatura para uma melhor compreensédo das respostas que foram
recolhidas no terreno da pesquisa.

E de referenciar que os procedimentos acima ajudaram sobremaneira para interpretacio das
respostas das perguntas dos instrumentos (inquérito por questiondrio e inquérito por
entrevista) bem como para a interpretacdo final dos dados.

Finalmente, para expressar os resultados dos dados qualitativos (dados expressos em escala
nominal ou ordinal), recorreu-se a amostras através da representacdo numeérica absoluta,
percentual, com ilustracdo em graficos circulares e de barras constantes no capitulo da
metodologia, com vista a ilustragdo dos perfis dos respondentes.

Para a andlise dos dados quantitativos da pesquisa e andlise estatistica, recorreu-se ao
Microsoft Excel onde os dados foram inseridos, para a obtencdo das percentagens e graficos.
Na analise estatistica, primeiro construiu-se uma base de dados com todas perguntas dos
instrumentos (perguntas fechadas do inquérito por questionario), de acordo com as diferentes
variaveis neles constantes seguidos pelas respectivas respostas.

Conforme Marconi & Lakatos (2003, p. 228), “apds a colecta de dados, sua codificagdo,
andlise e interpretacdo, 0s resultados estdo prontos para ser redigidos”, ou seja, os resultados
desta pesquisa foram documentados e passaram a corporizar o relatorio da pesquisa, como

atesta a presente dissertacao.

3.7  Validade e fiabilidade da pesquisa

Segundo Gil (2008, p. 82), “a medi¢do das variaveis envolve diversos aspectos técnicos e, 0s

mais relevantes referem-se a fidedignidade e validade das medidas”.

Antes da aplicagdo no terreno, os instrumentos de recolha de dados desta pesquisa passaram
pelo respectivo teste de validade e de fiabilidade. Assim, foram submetidos a apreciagéo e
anélise de trés docentes de metodologia de trabalho cientifico de duas universidades publicas
e uma privada, sendo um docente da Faculdade de Letras da Universidade Eduardo Mondlane
(UEM), o segundo da Universidade Pedagdgica (UP) e outro da Universidade Catdlica, todos
em Maputo. Depois da analise minuciosa dos instrumentos foram emitidas observagdes que
ajudaram a melhoréa-los e foi realizada uma pré-testagem, em duas escolas do Posto

Administrativo da Matola-Sede. Com a apreciagdo e pré-testagem, os instrumentos foram
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aplicados a amostra referida anteriormente com certeza da sua precisao e objectividade para
recolher os dados pretendidos.

Relativamente a validade e fiabilidade da pesquisa, julga-se que a utilizacdo de trés técnicas
de recolha de dados que sdo o questiondrio, a entrevista e a observagdo permitiram a
triangulacdo dos dados para apurar-se a sua consisténcia de forma a eliminar quaisquer
subjectividades e/ou preconceitos derivados dos instrumentos de recolha de dados, das fontes
de informacéo ou do préprio pesquisador. No entanto, é de realgar que na confrontacdo de
dados recolhidos por diferentes instrumentos e técnicas permitiu-se colher as reais ilagdes em
relacdo as respostas dos respondentes ao tema central da pesquisa que se resume na gestao
criteriosa da escola.

Portanto, sendo a presente pesquisa, qualitativa, envolvendo algum trabalho empirico, a
medicdo da validade e fiabilidade dos dados foi realizada pela constatacdo da forma como é
feito o desenvolvimento (formulacdo e implementacdo) do PDE, no processo de gestdo das
EPC do sector publico no municipio da Matola, partindo das respostas aos inqueéritos por
questionario sobre os directores das escolas que, foram comparados aos depoimentos
resultantes dos inquéritos por entrevista sobre os professores e membros da comunidade no
Conselho de Escola e aos aspectos observados no processo de triangulacdo de dados e
informacdes.

Ademais, com este processo foi possivel aferir a percep¢do dos gestores escolares em relacdo
ao PDE, seu desenvolvimento, como instrumento na gestdo das EPC, no Municipio da Matola

além de que, com a triangulacao clarificou-se a validade e fiabilidade da pesquisa.

3.8 Questdes éticas

Relativamente a questdes éticas, Gil (2008, p. 39), realca que, “as pesquisas que envolvem
pessoas devem caracterizar-se pela observancia a principios éticos definidos por normas

aceites internacionalmente”.

No desenvolvimento do trabalho de campo, no contexto desta pesquisa, 0 primeiro principio
de ética importante observado foi a apresentacdo do pesquisador desta pesquisa, na secretaria
de cada escola pertencente a amostra, devidamente credenciado pela Direcc¢do da Faculdade
de Educacgéo da Universidade Eduardo Mondlane, explicando os motivos da sua visita e as
razdes que culminaram com a escolha da escola em questdo e, posteriormente, solicitar a
autorizacdo para proceder a recolha de dados. O segundo principio de ética observado, foi

garantir a salvaguarda do anonimato, sigilo e confidencialidade aos respondentes. A estes, foi
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explicado o objectivo do estudo e foi aberta a opcéo de sua participacdo voluntaria, para alem
da facilidade de sair da pesquisa sem ressentimento ou perseguicdes. ApOs 0 Sseu

consentimento para participarem da pesquisa, dava-se inicio a entrevista.

No corpo do texto, os entrevistados ndo foram identificados, nem a sua escola, para permitir a

ocultacédo de identidade.

Relativamente ao problema da presente pesquisa, é de referir que este ndo fere a ética,
contudo, ao longo do processo de entrevistas alguns dos entrevistados, se manifestaram de
forma contréria a certos procedimentos dentro da instituicdo de educacdo e particularmente
nas suas escolas, mas, pelo direito que assiste a cada cidaddo, de manifestar a sua opiniao,
seja ela concordante ou discordante, ndo se fez mencdo a escola, nomes nem cargos
especificos dos mesmos. Assim, durante o processo de entrevistas, sentiu-se a necessidade de
desanuviar a tensdo e procurar serenar o respondente, num tom amistoso de modo a fazé-lo

perceber do total sigilo em torno de sua identidade.

3.9  Limitagdes do estudo

O presente estudo passou por algumas limitagdes que de certa maneira condicionaram o seu
desenvolvimento. A primeira limitacdo do estudo prende-se com o alcance da aplicacdo dos
instrumentos de recolha de dados, num momento atipico, resultante da prevaléncia da
pandemia mundial do SARS-CoV-2 (Covid-19). O acesso aos inquiridos foi dificil e restrito
em virtude da observancia das medidas de isolamento social impostas oficialmente pelo
governo mocambicano através dos diferentes decretos. Esta limitagdo tem a ver com a
dificuldade em obter uma amostra mais significativa. Entretanto, a segunda limitacdo esta
relacionada com a falta de estudos ao nivel local, com 0 mesmo objectivo deste estudo e com
0 mesmo alvo, uma situagdo que limitou as fontes de informacédo. A terceira limitacdo, por
sua vez, esta relacionada com o notdrio receio nos professores entrevistados em responder as
questdes da entrevista, 0s quais entendem que poderiam pdr em causa 0S gestores ou a sua

relacdo com estes.
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CAPITULO IV - APRESENTACAO E DESCRICAO DOS DADOS

No presente capitulo faz-se a apresentacédo e descricdo dos dados recolhidos na pesquisa com
recurso aos inquéritos por questiondrio e inquérito por entrevista administrados aos
respondentes, bem como ao roteiro de observacdo a realidade prética das escolas, com o
objectivo de responder as seguintes perguntas de pesquisa: (a) que estratégias sdo usadas na
gestdo das escolas do ensino primario no municipio da Matola? (b) quais séo as percepcdes
de toda a comunidade escolar das EPC do municipio da Matola sobre o PDE? (c) de que
forma é concebido e implementado o PDE nas escolas do ensino primario no municipio da
Matola? e (d) qual o grau de implementacdo do PDE pelas escolas do ensino primario no

municipio da Matola?

De referir que as perguntas de pesquisa acima resultam da operacionalizagdo do problema de
pesquisa que buscou compreender em que medida o plano de desenvolvimento da escola
contribui para a gestdo das escolas do Ensino Primario Publico no Municipio da
Matola.

Visando a clareza na apresentacdo e descricdo dos dados desta pesquisa, a estrutura deste
capitulo foi organizada respeitando a ordem sequencial da administracdo dos instrumentos de
recolha de dados. Assim, o inquérito por questionario foi aplicado ao responsavel da DNEP
no MINEDH, e aos oito gestores das EPC agregadas na amostra. Por seu turno, o inquérito
por entrevista foi administrado aos professores e aos representantes do conselho de escola das
oito EPC e, por ultimo, o roteiro de observacdo que permitiu aferir as caracteristicas e o
funcionamento destas escolas.

Para complementar as informacbes constantes dos dados, o capitulo apresenta algumas
ilustracdes em forma de tabelas e graficos produzidos pelo autor com base nos dados
recolhidos a partir dos inquéritos, por questionario aos gestores das escolas e por entrevista
aos professores e representantes do conselho de escola. Para o efeito, os dados brutos
recolhidos por cada um dos instrumentos foram organizados em sec¢Ges que correspondem a

cada uma das quatro dimens@es propostas pela pesquisa.

4.1 Dados recolhidos ao gestor da DNEP
De modo a perceber alguns contornos relacionados com o desenvolvimento do PDE nas
escolas, a partir da entidade que tutela o sector da Educacdo em Mocambique, foi

desenvolvido, como ja foi referenciado neste trabalho, um inquérito por questionario para o
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gestor da DNEP. Na questdo 5, relativa ao que motivou 0 governo a adoptar o PDE para as
escolas, o gestor respondeu que resultou da decisdo do Governo Central e, quanto a questao
6, sobre o suporte normativo ou legal que regula o desenvolvimento do PDE nas escolas, o
gestor ndo conseguiu apresentar uma resposta clara, ndo considerando ser por decreto
ministerial, lei, estatuto ou oficio/circular, como também ndo se referiu a sua inexisténcia,
optando por ser cauteloso ao apenas considerar haver suporte legal, sem contudo ser
especifico. Por altimo, em relacdo a questdo 7, onde se pedia ao gestor que fizesse um
comentério, uma critica, ou uma sugestao sobre a utilidade do PDE na administracdo e gestéo
da escola em geral, ele respondeu com evazivas, limitando-se a considerar que “O PDE
perspectiva ou d4 uma visao do futuro da escola, ajuda a gestédo escolar a perseguir as metas

tracadas, envolve a todos para o alcance das metas”.

4.2  Estratégias usadas na gestdo das escolas do ensino primario no municipio da
Matola

Para esta pesquisa, recorreu-se, como ja referido ao longo do texto, a dois modelos de
inquérito por questionario. O primeiro modelo de inqueérito por questionario foi direccionado
a um responsavel da DNEP ao nivel do MINEDH e o segundo, foi direccionado a oito
gestores de escolas, distribuidos por igual nimero de EPC’s nos trés postos administrativos
pertencentes ao Municipio da Matola. Os inquéritos por entrevista, por sua vez, recairam
sobre os professores e membros da comunidade no Conselho de Escola.

Doravante apresentam-se os dados respeitando as perguntas dos instrumentos enquadradas

nas diferentes dimensdes do capitulo.

4.2.1 Dados recolhidos aos gestores escolares

Na primeira pergunta desta dimensdo, a questdo 3, questionava-se sobre as estratégias de
gestdo da escola. Assim, trés gestores (37,5%) dos oito inquiridos responderam que
privilegiam a gestdo democratica simples enquanto cinco (62,5%) indicaram que privilegiam
a gestdo democratica e participativa. Este conjunto de respostas assinala, por um lado, haver
uma participacdo de um grupo, supostamente representativo, na gestdo da escola, que, o
mesmo pode néo ser constituido conforme os instrumentos normativos. Por outro lado, pode
assinalar uma eventual incapacidade de alguns gestores na distin¢do das diferentes formas de

gestdo democratica apontadas no inquérito por questionario, partindo do principio de que as
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escolas devem ser geridas por um processo democratico-participativo, envolvendo o0s

diferentes segmentos da comunidade escolar.

Na questdo 4, que é referente aos procedimentos que o director tem tomado com vista o
envolvimento da comunidade escolar no processo de desenvolvimento da escola, trés gestores
(37,5%) responderam que partilham as informacGes e colhem as contribuicdes dos restantes
membros da comunidade escolar e cinco (62,5%), responderam que partilham as informacoes
e em conjunto deliberam sobre a tomada de uma determinada decisdo. O conjunto de
respostas colhidas nesta questdo demonstram no minimo, o quanto os gestores se mostram

preocupados em levar a cabo a “boa governagdo” nas escolas inseridas nesta pesquisa.

Relativamente a questdo 5, referente aos procedimentos levados a cabo na resolucdo de
assuntos (problemas) na escola, seis (75%) dos inquiridos responderam que estes estdo sob
alcada e decisdo do conselho de escola, um (12,5%) respondeu que os problemas tém sido
resolvidos pelo conselho de direccdo e, sem ser especifico, um (12,5%) respondeu que
recorre a outras solugbes. Este conjunto de respostas, de uma maneira geral, demonstra o
empenho dos gestores escolares na busca do conhecimento e manejo dos instrumentos

normativos no exercicio das suas funcdes.

4.2.2 Dados recolhidos aos professores

No que concerne a primeira pergunta da primeira dimensdo da entrevista, ou seja, a questao
5, que questiona sobre as estratégias de gestdo escolar privilegiadas pelas escolas, dois dos
vinte e quatro professores, o correspondente a 8,33%, responderam que, pela forma como o
director dirige o processo de gestdo, ela é centrada na sua pessoa enquanto outros trés
professores (12,5%) responderam que a gestdo da escola € democratica representativa.
Entretanto, contrariando um pouco as suas afirmagfes, na justificacdo os professores
expressaram-se nos seguintes termos: “...zemos colegas que nos representam, mas seria mais
sensato expormos e sermos ouvidos pela lideranga... ”. Ainda respondendo a esta questéo,
dezassete professores (70,83%) disseram que a gestdo das suas escolas € democratica e
participativa enquanto dois professores (8,33%), mostrando inseguranca, evitaram responder
tendo um deles afirmado que, “... aqui? Prefiro ndo lhe responder... ”. Para a pesquisa, esta
ultima colocagdo dos professores mostra que algo ndo deve estar a tomar o rumo desejado e
conveniente na gestdo de algumas das escolas do estudo, fazendo com que receiem

represalias.
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Relativamente a questdo 6, sobre a gestdo do fundo de ADE, cerca de doze professores (50%)
dos vinte e quatro entrevistados consideraram a gestdo do fundo da ADE transparente contra
seis professores (25%) que consideraram que a gestdo do fundo do ADE ndo tem sido
transparente tendo um deles afirmando que tudo é feito por eles e até os recibos aparentam
ser forjados. Entretanto, seis (25%) dos vinte e quatro professores entrevistados afirmaram
desconhecer os critérios de gestdo do fundo do ADE nas suas escolas. Os professores que
afirmaram desconhecer os critérios de gestdo do fundo de ADE, agrupam-se aos que
consideram a gestdo do fundo néo transparente, o oferece largas possibilidades de haver um
consideravel numero de escolas que ndo se revelam transparentes na gestdo do fundo de
ADE.

Na questdo 7, sobre a gestdo do fundo resultante da contribuigdo dos pais e encarregados de
educacgdo, para a remuneracdo dos guardas, quinze (62,5%) professores responderam de
maneiras diferentes porém, as suas respostas convergem no facto de haver transparéncia na
gestdo do fundo, porque os encarregados de educacdo exercem algum acompanhamento e
controlo, sobre o processo junto a direccdo e, nove (37,5%) dos professores entrevistados
responderam desconhecer sobre a gestdo deste fundo. Na verdade, este fundo serve para a
remuneragdo dos guardas e, por conseguinte, poucos professores conhecem 0s contornos da
sua gestdo. Os professores que se revelam conhecedores da gestdo do mesmo sdo 0s

directores de turma que participam na colecta e registo, em respectivas turmas.

Em relagdo a questdo 8, referente & forma de envolvimento dos professores na gestdo da
escola, seis inquiridos (25%) responderam ter uma participacdo na gestdo da escola, através
do seu envolvimento directo, partilhando ideias e sugestfes que sdo acatadas pela direccdo da
escola enquanto quinze inquiridos (62,5%) responderam que embora ndo sejam envolvidos
directamente, sentem-se parte do processo, pois julgam ser bem representados pelos seus
colegas. Ainda em relacdo a esta questdo, trés inquiridos (12,5%), contrariamente aos outros,
responderam sentir-se excluidos, pois, segundo referiram, apenas recebem instrucées do topo,
tendo um deles, em tom de desabafo, afirmado que: “a gente sO recebe ordens e
comunicagdes dos chefes”. Pode-se por aqui depreender que as liderancas escolares procedem
a auscultacdo dos actores escolares, todavia, os professores ndo ficam satisfeitos ao ndo
verem as suas criticas e sugestdes acolhidas na pratica. Isto ocorre como resultado de os
directores de algumas escolas, concentrarem sobre si a autoridade, ndo deixando espago para

a participacéo dos demais actores na gestdo da escola.
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A pergunta 9, referente ao questionamento sobre o envolvimento da comunidade escolar
(professores, alunos, pais e encarregados de educacéo) pela direc¢do da escola no processo de
tomada de decisdo, encontramos cinco inquiridos (20,83%) que responderam que O
envolvimento da comunidade escolar na tomada de decisdo pela escola é elevado enquanto
outros dezassete (70,83%) consideraram que € muito fraco contra dois inquiridos (8,33%) que
responderam que o envolvimento de outros membros da comunidade escolar é praticamente
nulo. Agrupando os que consideram o envolvimento da comunidade escolar pela direc¢do no
processo de tomada de deciséo fraco e os que consideram essa possibilidade nula, permite
aferir que a maior parte das escolas desta pesquisa, 0s professores nao participam na tomada

de decisdo.

Relativamente a pergunta 10, referente aos procedimentos tomados pela direccdo da escola
para a implementacdo cabal do curriculo, todos os vinte e quatro professores (100%) foram
unanimes em responder que a direccdo da escola indica um numero representativo de
professores para a capacitacdo, finda a qual, vem replicar o conhecimento adquirido pelos
colegas na escola. Fica, deste modo, patente a preocupacdo de todas as liderancas escolares
em garantir a observancia escrupulosa da implementacdo do curriculo. Segundo alguns
professores, ha algum cuidado em relacdo a esta matéria pois, receia-se a qualquer instante
por uma visita da Inspeccdo Escolar e por conseguinte todos os professores devem estar a

altura das exigéncias dos planos e estratégias nacionais.

4.2.3 Dados recolhidos aos representantes da comunidade no Conselho de Escola

No que concerne a questdo 5, que permitiu inquirir os membros da comunidade no Conselho
de Escola sobre as estratégias de gestdo privilegiadas pelas escolas, dois representantes (25%)
responderam que 0s processos de gestdo das suas escolas estdo centrados na pessoa do seu
gestor/director, tendo um deles enfatizado que: “ele orienta as discussdes, acolhe as
preocupacdes anotando-as, mas, no final faz o que acha melhor a seu ver”. Outros dois
representantes (25%) responderam que a gestdo de suas escolas é democratica representativa,
justificando-se pelo facto de se reunirem com com 0s respectivos directores e um professor
produzindo resultados que posteriormente sdo partilhados com os demais membros da
comunidade. Para os inquiridos este processo é satisfatorio, pois envolve poucos participantes
tornando-o mais produtivo. Finalmente, encontramos 0 grupo maioritario, constituido por
quatro representantes (50%) que asseveraram que a gestdo das escolas era verdadeiramente

democrética e participativa, pois segundo indicaram, h& participacdo dos diferentes actores
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escolares, incluindo os responsaveis dos respectivos bairros. O envolvimento dos membros
da comunidade integrados no Conselho de Escola oferece-lhes a percepcdo de haver um
ambiente democrético, contudo é fundamental que se tenha em conta que muitos dos
representantes da comunidade no Conselho de Escola tém algumas limitacbes e pouco

dominio deste paradigma.

A questdo 6 inquiriu sobre a gestdo do fundo de ADE pelas escolas e, respondendo a mesma,
trés representantes (37,5%) asseguraram que a gestdo do ADE esté indubitavelmente sendo,
bem gerido e com transparéncia e, cinco (62,5%) dos membros do Conselho de Escola
consideraram que a gestdo do fundo do ADE ndo tem sido transparente e um dos inquiridos
foi mais contundente ao afirmar que “a escola tem recebido varias ajudas de parceiros
incluindo empresas mas 0 ADE nunca chega para as despesas, e a escola debate-se com
muitos problemas desde a vedacdo até aos simples materiais para uso na escola”. Portanto,
prosseguindo o inquirido, “o ADE nunca é suficiente, pois, falta tudo e a escola é a imagem
que se pode ver...”. Constata-se assim, pela resposta da maior parte dos entrevistados, um

registo de pouca transparéncia na gestédo do fundo do ADE pelas escolas.

Na questdo 7, sobre a gestdo do fundo resultante da contribuigdo dos pais e encarregados de
educacdo para a remuneracdo dos guardas, seis membros do Conselho de Escola (75%)
responderam que haver transparéncia na gestdo do fundo, assegurando que tém feito o
acompanhamento dos destinos dados aos montantes, enquanto dois (25%) apenas afirmaram
haver uma relativa transparéncia. No entanto, um destes Gltimos dois respondentes, em
desabafo afirmou: “n&o sei nada sobre o destino dado aos remanescentes mensais do fundo
de contribuicdo dos pais e encarregados de educacdo para a remuneracdo dos guardas,
assim como de outros fundos alocados a escola”. Estes dois entrevistados, demonstraram que
apenas integram fisicamente o Conselho de Escola e aparentam estar alheios aos

acontecimentos que decorrem das accOes de gestdo da escola.

No concernente a questdo 8, referente ao papel da comunidade na tomada de decisdo, trés
(37,5%) membros dos Conselhos de Escola indicaram que a comunidade desempenha um
papel preponderante e um deles afiangou que “nds € que conhecemos o0s problemas do nosso
bairro e dos nossos filhos e a direc¢do da escola conta com a nossa ajuda para qualquer
problema”. Entretanto, outros trés inquiridos (37,5%) responderam que o papel da
comunidade na tomada de decisdo é insignificante porque o seu envolvimento é apenas para
cumprir com o preceituado na lei e, elucidando o seu descontentamento pelos acontecimentos

um dos trés inquiridos afirmou: “...eles s6 nos envolvem, mas ja tém tudo decidido...”. Ainda
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respondendo a questdo 8, dois representantes da comunidade (25%) afirmaram claramente
ndo ter algum papel de relevo na tomada de decis@o sobre a vida da escola. Portanto, pelas
respostas, pode se presumir a fraca relevancia que os Conselhos de Escola tém no processo de
tomada de decis&o sobre a vida da escola.

No concernente a questdo 9, em que se inquiriu sobre o sentimento de pertenca sobre a escola
pela comunidade, quatro respondentes, o corresponde a 50%, consideraram-no fraco tendo
um destes, afirmado que “alguns pais e encarregados de educacdo defendem que a escola é
propriedade do Estado e ndo das pessoas que a frequentam”, enquanto outros restantes
quatro (50%) responderam que ndo ha nenhum sentimento de pertenca sobre a escola porque
esta, ja € em si, produto das suas contribuicdes fiscais. A propdsito deste sentimento da
comunidade, um dos representantes replicou nas seguintes palavras: “...n6s pagamos
impostos para as despesas do Estado e ainda temos que resolver os problemas
negligenciados pelo governo..., 0 que € uma injustica...”. Pelas respostas dos inquiridos, o
sentido de pertenca € praticamente inexistente no seio da comunidade, podendo se presumir
que tal facto se deve ao desconhecimento do actual paradigma de descentralizacdo da gestdo
escolar, por parte dos membros da comunidade integrados no Conselho de Escola.

Na pergunta 10 inquiriu-se sobre as acc¢Bes dos gestores, tendentes ao desenvolvimento da
escola. Assim, trés dos inquiridos (37,5%) afirmaram que 0s gestores tém tomado accles
determinantes para o desenvolvimento da escola, tendo um assegurado que 0s gestores o
fazem “procurando e negociando apoios com parceiros, no ambito da responsabilidade
social” enquanto outros trés inquiridos (37,5%) consideraram aceitaveis as acc¢les dos
gestores com vista ao desenvolvimento da escola. Elucidando a vontade demonstrada pelos
gestores, estes representantes da comunidade no Conselho de Escola foram unanimes em
afirmar que encontram nos gestores de suas escolas, grande empenho em realizar ac¢bes com
vista a melhorar as suas escolas em todos 0s aspectos, tendo um destes inquiridos falado nos
seguintes termos: “...nd0 lhes falta vontade de fazer melhor para o desenvolvimento da
escola contudo enfrentam o defice de recursos”. Entretanto, outros dois representantes (25%)
consideram fracas as ac¢des dos gestores para o desenvolvimento da escola tendo um deles
realcado que os gestores da escola, “sequer conseguem gerir as ajudas que a escola recebe
dos parceiros, como por exemplo a oferta de salas de aula e ndo conseguem reparar as
carteiras danificadas ou repor a vedacdo da escola que igualmente foi oferecida”. As
respostas dos inquiridos a esta questdo, aliada a observacéo levada a cabo pelo pesquisador,

permitem constatar que a comunidade escolar pouco se empenha no sentido de dinamizar as
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accOes dos gestores e fica expectante por uma maior proactividade por parte dos gestores
escolares, que aparentam conformarem-se com a problematica da falta de recursos materiais e

financeiros.

4.3  Percepcdo de toda a Comunidade Escolar das EPC publicas do municipio da
Matola em relacéo ao PDE

Nesta dimensdo buscou-se aferir o grau de percepcdo do PDE pelos diferentes publicos
respondentes e, tal como na anterior, comegando-se pelos gestores escolares das EPC’s do
Municipio da Matola, seguindo-se depois os professores e finalmente os representantes do

Conselho de Escola.

4.3.1 Dados recolhidos aos gestores

Relativamente a questdo 6, que questiona a existéncia de um PDE na escola, 100% dos
inquiridos, respondeu que as respectivas escolas sdo orientadas por um plano de
desenvolvimento da escola. Este facto vem demonstrar o compromisso das liderancgas
escolares, relativamente a implementacdo de orientacfes do topo estratégico com vista a

descentralizacdo da gestdo escolar.

Em relacdo a questdo 7, que busca a autoria do PDE, sete (87,5%) directores responderam
que o PDE foi desenvolvido pelo Conselho de Direc¢do em conjunto com o Conselho de
Escola, e um (12,5%) respondeu que o plano foi desenvolvido pelo Conselho de Direcgéo e
professores da escola. No geral, segundo os gestores das escolas, o desenvolvimento do PDE
resulta de uma conjugacao de ideias e esforcos entre o Conselho de Direccdo e o Conselho de
Escola. O facto de um dos gestores ter assumido ndo envolver o Conselho de Escola no
desenvolvimento do PDE, é revelador do desconhecimento ou incumprimento deliberado de
todo o aparato normativo em volta do Conselho de Escola e seus pressupostos.

Entretanto, no que diz respeito a questdo 8, referente a forma de avaliacdo do papel da
Comunidade Escolar no desenvolvimento do PDE, dois (25%) dos inquiridos consideram a
Comunidade Escolar muito participativa e seis (75%) consideram-na simplesmente
participativa. O desconhecimento e as limitagcdes dos membros da comunidade integrados no
Conselho de Escola ou a fraca acomodacdo dos interesses dos representantes dos diferentes
segmentos sociais ligados a escola podem contribuir para a falta de motivagcdo em participar

em eventos como o aqui referenciado.
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4.3.2 Dados recolhidos aos professores

Na questdo 7, que se solicita aos professores uma abordagem sobre o PDE de suas escolas,
dos vinte e quatro inquiridos, treze (54,17%) revelaram-se conhecedores do PDE de suas
escolas ao arrolarem a sua composicdo desde a concepcdo até a avaliacdo, incluindo os
ajustamentos eventualmente necessarios para a materializacdo do plano. Estes referiram ainda
que nem sempre o planificado se alcanca e por vezes se tragam metas que constituem um
desafio as capacidades da propria instituicdo escolar. Dez professores (41,67%) mostram-se
apenas informados ou participantes de algumas das etapas do processo de desenvolvimento
do PDE de sua escola pois quando questionados sobre algumas das etapas, apresentavam
algumas incoeréncias limitando-se a confirmar que o plano é cumprido, contrariando por
vezes as intervencdes de seus colegas de escola. Um professor (4,17%) confessou
desconhecer o PDE, afirmando que, “eu ndo conheco o PDE nos detalhes, mas tudo o que
me € exigido pela escola tenho cumprido”. Esta combinacdo de respostas sugere a
necessidade de se promover maior divulgacdo do PDE da escola e obrigatoriedade quanto a

sua leitura e conhecimento por toda a comunidade escolar.

Relativamente a questdo 12, que solicita aos professores a abordagem sobre as etapas
inerentes ao desenvolvimento do PDE das respectivas escolas, dezassete (70,83%)
professores, arrolaram as principais etapas que alimentam o desenvolvimento do PDE,
nomeadamente o Plano de Suporte Estratégico, o Plano de Accdo e a Monitoria e Avaliacao
do PDE. Sete (29,17%) professores manifestaram o desconhecimento das etapas inerentes ao
processo de desenvolvimento do PDE da escola, ao ndo conseguirem descrever, pelo menos
uma delas. Este pormenor demonstra haver falta de conhecimento do préprio manual de

orientacdo para a elaboracdo do PDE, particularmente, por parte dos professores.

4.3.3 Dados recolhidos aos membros da comunidade no Conselho de Escola

Relativamente a pergunta 11, que busca aferir o grau de conhecimento do PDE da escola pelo
membro da comunidade no Conselho de Escola, dos oito membros entrevistados, um (12,5%)
respondente afirmou que conhece o PDE e suas etapas, porque “recebi uma copia que tenho
lido para confrontar alguns aspectos vivenciados na pratica”. Seis (75%) responderam que
conhecem algumas partes do PDE porque ndo se tém dedicado a leitura e um (12,5%)
respondeu que nunca leu o PDE. Este cenario é demonstrativo do fraco compromisso dos
membros da comunidade integrados do Conselho de Escola ou das suas limitacGes para

integrar um forum com as responsabilidades deste.
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4.4  Forma de desenvolvimento do PDE nas EPC do Municipio da Matola

Esta dimensdo tem em vista aferir dos gestores das escolas em estudo, a forma como o

processo de desenvolvimento do PDE é levado a cabo nas EPC do municipio da Matola.

4.4.1 Dados recolhidos aos gestores

Na questdo 9, que questiona sobre as dificuldades que decorrem do processo de
desenvolvimento do PDE, dos oito gestores respondentes ao inqueérito por questionario, um
(12,5%) respondeu que tem-se registado a falta de consensos, trés (37,5%) responderam que
verifica-se a falta de compromisso por parte dos actores da comunidade escolar, dois (25%)
responderam h& muita passividade e conformismo de alguns dos actores da comunidade
escolar e um (12,5%) respondeu haver outro tipo de dificuldades, que ndo foram
especificadas.

Relativamente & questdo 10, sobre como tem sido o envolvimento do Conselho de Escola no
desenvolvimento do PDE na escola, trés (37,5%) responderam ser excelente, quatro (50%)
responderam ser bom e um (12,5%) respondeu ser razodvel. Os gestores assumem haver
envolvimento do Conselho de Escola no desenvolvimento do PDE, mas, presume-se que 0S
mesmos assumem a simples presenga como envolvimento, visto que tanto professores como
membros do Conselho de Escola sentem haver alguma irrelevancia no que respeita ao
envolvimento.

Para a questdo 11 sobre a ocorréncia de partilha de experiéncias, no ambito do
desenvolvimento do PDE, com outras escolas da ZIP, os oito (100%) gestores responderam
afirmativamente, reflectindo a prevaléncia de acc¢bes escolares coordenadas com a sede da
ZIP e respectivas escolas integrantes.

Em relacdo a questdo 12 que questiona o procedimento do gestor em caso de a comunidade
escolar comunicar falhas no desenvolvimento do PDE, particularmente na sua
implementacao, cinco (62.5%) gestores responderam que anotam e apresentam ao Conselho
de Escola, dois (25%), responderam que apresentam ao Conselho de Direcgdo e um (12,5%)
respondeu que ndo tem acontecido algo similar. A maioria dos directores assume reconhecer

neste &mbito, a importancia do Conselho de Escola na gestéo da escola.

4.4.2 Dados recolhidos aos professores
Relativamente a questdo 13 sobre a forma como o professor caracteriza o envolvimento da

comunidade escolar (professores, alunos, pais e encarregados de educagdo) no
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desenvolvimento do PDE da sua escola, dos vinte e quatro entrevistados, oito (33,33%)
responderam gue ha falta de compromisso dos actores da comunidade escolar, dez (41,67%)
responderam que assiste-se a passividade e conformismo de alguns actores da comunidade
escolar e seis (25%) apontaram a indiferenca dos actores escolares.

Quaanto a questdo 14, relacionada com a ocorréncia de partilha de experiéncias, no ambito do
desenvolvimento do PDE, com outras escolas da ZIP, vinte e quatro professores (100%)
confirmaram haver alguma troca de experiéncias ao nivel da ZIP no ambito do

desenvolvimento do PDE, facto antes confirmado pelos respectivos gestores.

4.4.3 Dados recolhidos aos membros da comunidade no Conselho de Escola

Na questdo 12, que solicita aos membros da comunidade integrantes no Conselho de Escola,
a referirem-se ao PDE de suas escolas, dos oito inquiridos, um (12,5%), respondeu que tem
tomado parte em todas as etapas de desenvolvimento do PDE e “por vezes até tenho
apresentado pontos de vista e criticas que com muita discussdo acabam sendo contempladas.
O grande problema é que os gestores das escolas resistem as nossas propostas porque
habituaram-se a passividade dos membros da comunidade nestes féruns, por ser um
segmento desconhecedor neste dmbito”. Este respondente demonstrou estar familiarizado
com o PDE de sua escola ao detalhar as diferentes etapas de desenvolvimento do mesmo.
Trés (37,5%) entrevistados confundem o PDE com o plano anual e um deles chegou mesmo a
considerar que “é um programa que dizem que serve para melhorar os problemas da escola”.
Quatro (50%) responderam ndo estar alheios ao assunto. Estes, apenas apresentaram
reclamacdes sobre as suas contribuicdes para a remuneracdo dos guardas, considerando-as
sem proveito algum porque, segundo um dos inquiridos, “esses (0s guardas) assistem a
vandalizacéo da escola porque passam a vida fora dela, sobretudo durante as noites quando
S0 mais precisos ”.

A pergunta 13 que questiona como tem sido o acolhimento das propostas da comunidade
escolar pelos gestores da escola em relagdo ao desenvolvimento do PDE, trés (37,5%),
responderam que o acolhimento de suas propostas para o enriquecimento do PDE é bom,
quatro (50%) responderam que é fraco, tendo um deles afirmado que, “muitos de nds
limitamo-nos a concordar com o que é dito” e, um (12,5%) respondeu que “as propostas de
fora da escola ndo sao tidas em conta”. Este cenario sugere que a maior parte do segmento
da comunidade apresenta alguma insatisfacdo relativamente a acomodacéo de seus ideais e

suas contribuicdes para a escola.
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4.4.4 Dados recolhidos pela observacao

Relativamente ao desenvolvimento do PDE nas escolas arroladas na amostra, das quatro
(50%) escolas que aceitaram partilhar o seu PDE, constatou-se neles, haver sequéncias nao
padronizadas entre os PDE das escolas 0 que retrata a ndo observancia escrupulosa de um
padrdo, salientando o fraco rigor no uso do modelo de construgdo deste plano. Em quatro
(50%) das escolas, quando solicitado o respectivo PDE, pelo autor da pesquisa, de forma
elegante Ihe foi recusada, recorrendo a justificagcbes como “vamos organizar melhor para lhe
passar 0 nosso PDE” e “quem toma conta desse material ndo estd presente”, entre outras
justificacBes e os planos nunca foram apresentados. Porém, este ndo € um indicador de
inexisténcia de um PDE na escola, mas o autor supde que o receio esteja em apresentar uma
fraca qualidade do PDE, sem uma estrutura e conteudos adequados. Contudo nos planos
analisados e confrontados com a realidade observada, nota-se uma incompleta ou fraca
realizacdo dos objectivos e metas. Ha objectivos planificados mas na pratica, longe de serem

materializados.

45  Grau de implementacdo do PDE pelas EPC no municipio da Matola
Nesta dimensdo o proposito foi aferir, do ponto de vista dos gestores, professores e membros
da comunidade integrantes do conselho de escola, até que ponto o PDE estd sendo

implementado nas EPC do municipio da Matola.

4.5.1 Dados recolhidos aos gestores

Em relacdo a questdo 13, sobre avaliagdo que o gestor faz do PDE em curso na escola dos
oito inquiridos, dois (25%) consideram o PDE excelente, cinco (62,5%) respondentes
responderam que é bom, e um (12,5%), considera razoavel. De uma maneira geral, 0s
gestores consideram o PDE um instrumento que pode responder as suas aspiracdes de ver a
escola num patamar mais evoluido.

Relativamente a questdo 14 sobre a forma como os gestores avaliam o contributo do PDE
para a gestdo da sua escola, os respondentes foram unanimes em destacar a relevancia do
contributo do PDE em curso nas suas escolas. Assim, cinco (62,5%) gestores responderam
que o PDE é muito relevante e trés (37,5%) responderam que o PDE é relevante. No geral os
gestores consideram que o PDE traz um grande contributo na gestdo da escola, pois, o

contrério, seria penalizante, visto serem eles préprios os lideres.
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A questdo 15 do inquérito por questionario, que abre a possibilidade de o gestor fazer um
comentario, uma critica ou sugestdo sobre a utilidade do PDE na administracdo e gestdo da
escola em geral, os respondentes defenderam a continuidade e aprofundamento do PDE, nas

escolas, lamentando a falta de recursos que os possam permitir maiores realizagoes.

4.5.2 Dados recolhidos aos professores

Em relacdo a questdo 15 referente a forma como o professor avalia implementacédo do actual
PDE da respectiva escola, quatro (16,67%) professores consideraram que a implementacéao é
excelente, justificando-se, um deles, entre outras razdes, o facto de que “apesar de ndo se

estar a conseguir o desejado, os passos que se tém dado, constituem indicadores positivos .

Onze (45,83%) professores assumiram a implementacdo do PDE como sendo boa e entre
varios comentarios, um deles, foi contundente ao sublinhar que, “mas também, ha falta de
cometimento de todos para que tudo dé certo”. Nove (37,5%) sentem que a implementagéo
do actual PDE ¢ fraca por falta de condi¢cbes humanas, técnicas e materiais. Tendo um dos
professores afirmado que, “ndo ha condigdes técnicas nem materiais e financeiras para
colocar o PDE, alinhado com a visdo, objectivos e missdo da escola”. Apesar da maior parte
dos inquiridos considerar a implementacdo do PDE positiva, uma parte consideravel, ndo
corrobora, por sentir que a escola, efectivamente ndo relne condi¢des para uma cabal
implementacao do seu PDE.

Quanto a questdo 16, referente a forma como o professor avalia a contribuicdo do PDE na
gestéo da respectiva escola, dois (8,33%) professores respondentes consideram a contribuigéo
do PDE excelente pois, sentem que estdo a contribuir para melhorar os aspectos funcionais da
escola, com resultados tangiveis que impactuam na qualidade da formacdo dos alunos. Um
dos professores afirmou mesmo que “o PDE, tem enorme relevancia no processo de gestao
da escola porque através das matrizes oferecidas por este plano é possivel colocar em
pratica o envolvimento comunitario através dos conselhos de escola como garantia de uma
gestdo escolar inclusiva, transparente e eficaz, na base de documentos orientadores .

Vinte (83.3%) professores responderam que o PDE ndo se revela, neste momento, muito
relevante na gestdo da escola e um dos inquiridos referiu que, “muito ndo se podia esperar
visto que este processo € ainda novo e necessita de ser assimilado e gradualmente
introduzido de forma efectiva” e, dois (8,33%) professores responderam ndo notar alguma
relevancia do PDE na gestdo da escola e, com animos exaltados e em tom de desabafo, um

dos inquiridos referiu que “estd-se forcando coisas sem uma prévia preparacdo. Repare que
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a comunidade é totalmente analfabeta nestas matérias e, muitas das vezes € manipulada e
levada a concordar ou descordar com assuntos por si desconhecidos...por outro lado, a
comunidade deve ter pela escola o sentimento de pertenca que ainda falta”. O segundo
professor considerou ainda que, “ndo se vé a resposta as expectativas plasmadas no PDE,
como por exemplo, a recuperacdo do patrimonio da escola, como a vedacdo, as carteiras
danificadas, a melhoria das condi¢bes da sala dos professores, entre outras”. Estas
intervencgdes trazem a superficie a ideia de que os professores ndo sentem grande relevancia
do PDE sobre o funcionamento de suas respectivas escolas, deixando claro haver ainda
questdes muito profundas que eles sentem que deviam ser acauteladas e que as mesmas nao
sdo levadas em conta, o que poderd perpetuar um eventual fracasso do PDE como um

poderoso instrumento de gestdo escolar.

4.5.3 Dados recolhidos aos membros da comunidade no Conselho de Escola
Relativamente a questdo 14 sobre como o respondente avalia implementacéo do actual PDE
da sua escola, trés (37,5%) membros da comunidade responderam que é boa, embora uma das
opinides considere que “ainda faltam algumas ac¢oes por melhorar, como por exemplo, a
forma o Conselho de Escola, no seu todo, encara este desafio” e outra opinido € que “o
Conselho de Escola deve ser melhor capacitado em todos os segmentos que o compdem ™.
Quatro (50%) respondentes consideram-na fraca e de uma maneira geral, justificam-se na
falta de meios financeiros para acomodar os ideais de todos pela escola, que é o garante do
futuro de seus filhos e de toda a comunidade. Um destes respondentes defende que, “este
modelo de gestdo precisa de ser repensado ou redesenhado. Sente-se muita precipitacdo por
parte de quem procura busca”. Por Gltimo, um (12,5%) respondeu que, “estou totalmente
alheio a esse processo de implementacéo do PDE. A escola é que melhor sabe”.

Quanto a questdo 15 sobre como 0 membro da comunidade no Conselho de Escola avalia a
contribuigcéo do PDE para a gestdo da sua escola, cinco (62,5%) responderam que tem sido
muito importante pois, segundo eles, “muita coisa estd a mudar” sem serem efectivamente
especificos quanto ao que esteja a mudar e, trés (37,5%) entrevistados responderam que
pouco ou nada tem vindo a acontecer que retrate melhoria das condigdes da escola, havendo
quem desabafe afirmando que ‘“‘fala-se muito e pouco ou nada se faz e a escola esta cada vez
mais degradada...sem recursos nada vai acontecer. Estamos fazendo de contas que as coisas

estdo a funcionar...assim ficam satisfeitos mas 0s nossos filhos ficam sem o rumo ideal .
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4.6  Dados recolhidos pela observacéo

Foram analisados alguns PDE que foram possiveis ter acesso, a partir de quatro (50%)
escolas e conjugando as constatagdes obtidas das entrevistas aos professores e aos membros
da comunidade no Conselho de Escola, é perceptivel que a implementacdo do PDE tem
sofrido alguns reveses em virtude da escassez de recursos ou, em determinados casos, pela
gestdo pouco racional dos recursos ao dispor, sobretudo em relacdo as escolas que tém
recebido apoios de organizacdes filantropicas e econdmicas. Em cada escola foram
encontradas intervencdes de vulto levadas a cabo pelos parceiros como alguns pais em
iniciativas individuais, entidades religiosas, organizacGes nao-governamentais e empresas,
contribuindo na construcdo de novas salas de aula e melhoramento das ja existentes,
construcdo de sanitarios convencionais, montagem de sistemas de abastecimento de agua,
entre outros. Todavia, o grande embaraco reside no facto destas mesmas ofertas a posterior,
ndo beneficiarem da devida atencdo, acabando por ficar em estado de abandono e a
consequente degradacdo. Face ao observado, a gestdo do fundo do ADE e outras
contribuicdes sdo questionaveis.

Nos PDE visitados, trés (37,5%), escolas tém inclusas pretensfes para a construgcdo ou
reposicdo de muros de vedacdo, mas 0 mesmo objectivo ja precede de planos anteriores que
ndo vém sendo materializados ou, se 0 sdo é de forma muito lenta apresentando um espectro
de abandono. E perceptivel que este segmento de infraestruturas tem merecido pouca atencao,
apesar de todos os actores escolares demonstrarem preocupacao.

Entretanto, seis (75%) escolas, ndo possuem cantinas escolares e as mesmas, ndo merecem
atencdo ou ndo constituem prioridade nem seus planos. Este vazio fortalece a proliferacdo de
vendedores em redor das mesmas, perturbando a atencdo dos alunos, principalmente os que
assistem as aulas ao relento, influenciando negativamente o seu desempenho e expondo estas
criangas a riscos de acidentes. Em trés (37,5%) escolas foi possivel observar a circulagdo de
pessoas em atalhos criados nos recintos escolares, buscando encurtar o Seu percurso,
chegando, em certos momentos, a derrubar parte da vedacdo, como se fosse algo normal,
perante o olhar impotente da comunidade escolar, justificando a cumplicidade da propria

comunidade local.
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CAPITULO V - ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo esta subdividido em quatro partes, alinhadas as quatro dimensdes dos
instrumentos da pesquisa, procedendo a andlise e interpretacdo dos dados, em consentaneo
com alguns pressupostos teoricos, no sentido de se proceder a interpretacdo das evidéncias
empiricas recolhidas. A sequéncia da analise respeitard a ordem das perguntas de pesquisa
como apresentadas no capitulo da introducéo, a saber:
a) Que estratégias sdo usadas na gestdo das escolas do ensino primario no municipio da
Matola?
b) Qual a percepcao de toda a Comunidade Escolar das EPC do municipio da Matola em
relacdo ao PDE?
c) De que forma é concebido e implementado o PDE nas escolas do ensino priméario no
municipio da Matola?
d) Qual o grau de implementacdo do PDE pelas escolas do ensino primario no municipio
da Matola?
A primeira dimensdo deste capitulo procede a analise das estratégias usadas na gestdo das
EPC no municipio da Matola, iniciando pela analise dos instrumentos legais e de politica
inerentes ao PDE, passando a confrontar os dados recolhidos nas escolas com a literatura
sobre a forma como a gestdo das escolas do Ensino Primario é feita e procedendo a uma
andlise critica enquanto a segunda dimensdo apresenta as constatacdes sobre as percepcdes
das EPC do municipio da Matola, mormente, os gestores, professores e os membros do
Conselho de Escola, relativamente ao PDE na gestdo das escolas; a terceira dimensdo busca
demonstrar como o PDE é concebido e implementado nas EPC do municipio da Matola e,
finalmente a quarta dimensdo, procurou aferir o grau de implementacdo do PDE pelas EPC
do municipio da Matola.

5.1 Estratégias usadas na gestdo das EPC do Municipio da Matola

No que respeita as estratégias usadas na gestdo das EPC no municipio da Matola arroladas na
pesquisa, apurou-se, através dos gestores, que estes usam 0s pressupostos democraticos de
gestdo, buscando alinhamento com o preceituado no art® 9 alinea b) do REGEB o qual
destaca que uma das fungdes do Conselho de Escola passa por ‘“garantir a gestdo

democratica, solidaria e co-responsavel” da mesma.

92



Como pdde se observar no capitulo anterior, os directores das escolas asseguram que duma
ou de outra forma envolvem a comunidade escolar nos processos de desenvolvimento da
escola e a comunidade escolar participa na solugéo de problemas ou diferencas decorrentes
do processo colectivo de gestdo das escolas. Porém, atendendo ao paradigma de gestdo
escolar actualmente requerido para as EPC em Mocambique, dificilmente o gestor
responderia a estas questdes ao contrario, sob pena de colocar em causa 0 seu proprio
prestigio. Todavia, no inquérito por entrevista aos professores, um total de quatro
entrevistados, representando cerca de 16,66% do universo amostral, mostraram o contrario,
refutando a existéncia de praticas democraticas na gestdo das suas escolas e, noutros casos,
distanciam-se de qualquer comentario a respeito, numa clara manifestacdo de receio por
eventuais represalias. A consubstanciar este facto, a partir do inquérito por entrevista, dois
membros da comunidade no Conselho de Escola, o correspondente a 25%, asseverou que 0S
processos de gestdo de suas escolas estdo centrados na pessoa do seu director e seus aliados
de confianca, pelo facto de este recusar a partilha de aspectos inerentes a gestdo da escola,
com os demais actores escolares. Eles sublinham ainda que o director pode acolher
tacitamente as suas contribui¢es mas, ndo tem dado relevancia as mesmas, optando por fazer
prevalecer as suas vontades. De uma maneira geral, estes dados da pesquisa parecem mostrar
que existe uma alternancia da gestdo democratica com a menos democratica, contrariando um
dos grandes principios de gestdo de Gadotti e Romao (1997), segundo o qual, “se desejamos
que a populacdo se incorpore a vida social, com presenca activa e decisoria, ndo podemos
conceber a definicdo da politica educacional e a gestdo escolar com caracter centralizador e
autoritario” (Gadotti e Romao, 1997, p. 67).

Outro aspecto que pode reforcar essa alterndncia entre a gestdo democratica e ndo-
democrética, nas EPC do municipio da Matola, tem a ver com o grau de transparéncia na
gestdo dos recursos financeiros provenientes do ADE e da contribuicdo dos pais e
encarregados de educagdo. A prop0sito, o inquérito por entrevista aos professores aponta que
cerca de 25% dos professores e 62,5% dos membros da comunidade no Conselho de Escola
consideram a gestdo do ADE ndo transparente e, acrescidamente, 25% dos professores
desconhecem como a sua gestao € feita.

Ademais, o inquérito por entrevista, mostra que 37.5% dos professores esta a margem da
gestdo do fundo resultante da contribuicdo dos pais e encarregados de educacdo e 25% dos
membros da comunidade no Conselho de Escola consideram que a gestdo apresenta alguma

transparéncia o que contrasta com o preceituado no manual de procedimentos do ADE que
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refere que, a comunidade participa no processo de gestdo do ADE através dos seus
representantes no Conselho da Escola. Para além disso a escola devera sempre envolver na
sua rotina, os pais e encarregados de Educacdo assim como as autoridades comunitarias
(MINED, 2014, p. 27).

Assim, evidencia-se que, a transparéncia na gestdo dos recursos financeiros das EPC do
municipio da Matola tem merecido pouca atengdo. Esta constatacdo da pesquisa € deveras
preocupante, pois pode tornar-se num ciclo vicioso, podendo fazer regredir os esfor¢os das

escolas que ainda se empenham em melhorar a gestéo das suas financas.

Relativamente ao relevante papel da comunidade escolar na tomada de decisdes, 0 inquérito
por entrevista aos professores aferiu que a maioria (70,83%) destes profissionais da educacao
considera que o papel da comunidade escolar na tomada de deciséo é ainda fraco, enquanto
um grupo pouco expressivo (8.33%) considera totalmente nulo, transparecendo, de certo
modo, alguma concentracdo de poderes nos gestores das escolas. A reforcar esta constatacao,
0 inquérito por entrevista aos membros da comunidade no Conselho de Escola aferiu que
estes membros da comunidade escolar (35,5%) consideram irrelevante o seu envolvimento na
escola enquanto cerca de 25%, o consideram simplemente nulo. Portanto, o estudo apurou
ndo haver participacdo dos membros da comunidade na tomada de decisdo nas EPC do

municipio da Matola.

O presente cenario, contraditério para o que se pretende da gestdo escolar, contrasta com a

concepgdo sociocritica defendida por Libaneo, de Oliveira & Toschi (2012, p. 445) que

assegura que,
“a organizacao escolar é concebida como um sistema
que agrega pessoas, considerando o caracter intencional
de suas acgdes e as interacgdes sociais que estabelecem
entre si e com 0 contexto sociopolitico, nas formas
democraticas de tomada de decis0es. [...] O processo de
tomada de decisdes da-se colectivamente, possibilitando

aos membros do grupo discutir e deliberar, em uma
relacdo de colaboragéo”.

Analisados minuciosamente, os dados mostram que o contexto escolar mogambicano ainda se
ressente do centralismo estatal, o que contribui substancialmente para que os Conselhos de
Escola ainda ndo se revejam como parte da solucdo dos problemas da escola e parte

integrante dos processos de gestdo das mesmas optando, na maior parte das vezes, por criticar
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e oferecer contributos apenas, descurando a corresponsabilidade no processo de gestdo

escolar dessas contribuigdes.

Entretanto, segundo MINEDH (2015, p. 5), s6 a participacdo activa e construtiva da
comunidade, atraves dos Conselhos de Escola, “na tomada de decisdes pode melhorar, as
infra-estruturas, o equipamento e o ambiente escolar e promover 0 sucesso escolar”, pois “o
seu envolvimento esta positivamente ligado aos resultados dos alunos”. Portanto, os pais e
encarregados de educacdo e a propria comunidade sdo imprescindiveis no apoioa escola,
através da organizacdo de “um conjunto de actividades que tém por finalidade, melhorar o
desempenho e desenvolvimento da escola [...] (p. 5). Neste sentido, e segundo o Manual de
Apoio aos Conselhos de Escola Primaria, “imple-se que a participacdo efectiva da
comunidade, na gestdo da escola seja de forma organizada e regida por documentos
normativos” (MINEDH, 2015, p. 5).

Outro aspecto que abona negativamente na gestdo democratica das EPC do municipio da
Matola tem a ver com o fraco sentimento de pertenca que a comunidade tem relativamente a
sua escola, inibindo a sua participacdo activa em eventos de decisdo sobre a vida da escola.
Em muitas ocasifes, a comunidade refuta o seu envolvimento em accOes tendentes a
alavancar a escola, sob alegacdo desta pertencer ao Estado, remetendo essa obrigacdo ao
Estado. Dai que, a totalidade dos membros da comunidade no Conselho de Escola considere

que o sentimento de pertenca sobre a escola pela comunidade seja fraco ou quase nulo.

Este facto remete a uma profunda reflexdo sobre a importancia da capacitacdo dos membros

da comunidade em lidar com matérias de gestdo escolar, pois,

“a participacdo exige aprendizado, principalmente
quando se trata de uma populacdo [...] que,
historicamente, tem sido alijada dos processos
decisorios de seu pais. As experiéncias revelam que
tanto a comunidade externa quanto a comunidade
interna a escola apresentam limites a participacdo. Para
o efectivo exercicio da gestdo democréatica da escola €
necessario capacitar todos 0s seus segmentos,
principalmente pais e alunos, respondendo as exigéncias
dessa pratica” (Gadotti & Roméo, 1997, p. 14).

Entretanto, um aspecto positivo e digno de realce é que a totalidade dos professores

inquiridos encontram na direcgdo de suas escolas cometimento quanto ao cumprimento dos
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programas curriculares e, privilegiam a capacitacdo dos seus colaboradores em matéria do

novo curriculo.

Quanto aos membros da comunidade no Conselho de Escola, o inquérito por entrevista,
revela que 37,5% destes considera as acgOes dos gestores, tendentes a impulsionar o
desenvolvimento das respectivas escolas visiveis, visto que, 0S mesmos nao reunem as
condicdes necessarias e suficientes para fazer o melhor, enquanto para 25% os esforcos

empreendidos sdo irrelevantes.

Portanto, a informacdo constitui um indicador de que a gestdo da escola, embora apresente
uma tendéncia democratica, ainda esta presa a resisténcia mudanca, de alguns directores e ao

desconhecimento do paradigma por parte da comunidade.

5.2  Percepgdo da Comunidade Escolar das EPC do municipio da Matola em relacéo
ao PDE

Os gestores, professores e membros da comunidade no Conselho de Escola, além do seu
envolvimento nas diferentes etapas de desenvolvimento do PDE, devem ter um profundo
conhecimento sobre essas mesmas etapas, por este ser um instrumento que visa catapultar o
desenvolvimento da escola incluindo a sua gestdo, conforme sustentam, Bof, Marra &
Sobrinho (1999), ao colocarem sobre a lideranca da escola o papel de coordenar o PDE, para

0 seu desenvolvimento de forma participativa pela comunidade escolar.

Da aplicacao dos instrumentos de recolha de dados feita nas escolas, a pesquisa constatou que
todas possuem um PDE como modelo estratégico de orientacdo para o seu desenvolvimento,
0 que deixa clareza quanto ao compromisso ou obediéncia as orientacGes do topo estratégico
sobre o paradigma de desenvolvimento escolar que se pretende implementar com sucesso em
Mogambique. Prosseguindo com a implementagdo de uma gestdo democratica e participativa,
0 inquerito por questionario aos gestores escolares revela que 87,5% dos gestores escolares
assumiram que o PDE é desenvolvido colectivamente entre os Conselhos de Direcgédo e 0
Conselho da Escola. Entretanto, apenas um director (12,5% dos respondentes) assumiu que 0
PDE ¢ desenvolvido apenas pelo Conselho de Direccdo e os professores, contrariando as

teorias que preconizam que,
“a metodologia utilizada para a elaboracdo e

implementacdo do PDE segue os principios do
planeamento estratégico, no qual a lideranca formal da
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escola assume a responsabilidade pelo direcionamento e
a coordenacdo do processo de elaboracdo do plano de
desenvolvimento, abrindo o processo a participagédo
efectiva de todos os segmentos da escola e da
comunidade escolar, na busca de ac¢6es de melhoria do
desempenho dos alunos” (Bof, Marra & Sobrinho,
1999, p. 9).

Neste contexto, os gestores das escolas avaliam o papel da Comunidade Escolar no

desenvolvimento do PDE como significativo e relevante.

O inquérito por entrevista aos professores, por sua vez, apresenta treze (54,17%) professores
conhecedores do PDE de suas escolas e respectivos conteddos embora 10 deles tenham
apenas a informacéo sobre os PDE, mas revelaram-se pouco consistentes nas respostas aos
questionamentos. Para a pesquisa, isto pode estar a demonstrar, com certeza, que 0s
professores ndo tém o dominio sobre as matérias planificadas, confirmando apenas que o

plano € realizado, “na medida do possivel”.

Ademais, existe um professor que se revelou alheio aos processos de desenvolvimento de sua
escola ao afirmar nada conhecer sobre o respectivo PDE e que se limita apenas a cumprir

com o que lhe é exigido pela direccao da escola.

E verdade que neste ultimo caso pode-se estar diante de uma demonstragdo de ‘caracter
dificil” do professor visado, contudo, os dados demonstram revelar uma real discordancia na
abordagem dos professores e dos membros da comunidade no Conselho de Escola quanto ao

seu conhecimento relativamente aos contetidos do PDE.

Observando apenas o lado dos professores, é de aferir que regista-se um equilibrio
relativamente ao nimero de professores que assume conhecer o PDE da sua escola com
profundidade como nimero dos professores que conhecem este instrumento de gestdo apenas
pelas informacgdes que lhes sdo dadas circunstancialmente, ou seja, enquanto oS primeiros
conhecem profundamente o PDE da sua escola os segundos demonstraram ndo estarem

familiarizados totalmente com o PDE de suas escolas.

Outrossim, este indicador é demonstrativo da fraca articulagdo, coordenagéo e envolvimento
entre as partes interessadas no desenvolvimento do PDE e da prépria escola, 0 que contraria a
acepc¢éo de Libaneo, de Oliveira & Toschi (2012, p. 461), segundo a qual, “a democratizacdo
da informacéo, envolve o acesso de todos as informagdes, canais de comunicacdo que

agilizem o conhecimento das decisdes e de sua execucdo”. Porguanto, é imprescindivel que a
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totalidade dos membros da comunidade escolar conhega o PDE de suas respectivas escolas,

ao mesmo nivel.

Estes dados também podem estar a demonstrar que o PDE carece de uma maior divulgacéo,
além de fazer notar a existéncia de alguma flexibilidade na obrigatoriedade de seu estudo,

analise, critica e conhecimento por toda a comunidade escolar.

Ainda relacionado com o desenvolvimento do PDE, encontra-se uma maioria absoluta de
professores, cerca de 70,83%, que, supondo-se que sejam parte dos que se envolvem
directamente no processo de desenvolvimento do PDE, conhecem as etapas que levam a esse

fim. Entretanto, cerca de 29,17% desconhece-as totalmente.

Por outro lado, encontramos apenas um membro da comunidade no Conselho de Escola que
conhece o PDE de sua escola e todas as etapas inerentes ao seu processo de desenvolvimento
enquanto a maioria de outros respondentes, apenas, conhece partes do PDE, pois, ndo o tem

para a leitura.

Neste contexto, é perceptivel o fraco compromisso dos membros da comunidade integrados
no Conselho de Escola para com os projectos da sua escola. Esta situacdo é acrescida ainda
pelas barreiras da lingua e o desconhecimento das linhas gerais que regem este instrumento, o

que inviabiliza a sua integracdo num férum nobre quanto este.

Portanto, a sociedade deve participar activamente na busca de bons resultados pela escola,
sendo, por conseguinte, para 0 contexto mogambicano, ideal que a escola estabeleca vinculos
de trabalho mais profundos com a comunidade, pais e encarregados de educacéo, para que se
consolidem os sentimentos de identidade e de pertenca, quebrando a ideia prevalecente de

que a escola é algo que pertence ao estado ou governo.

Este facto, desperta a triste realidade da escola mogambicana incluindo a sua gestdo que se
circunscreve, como se referiu acima, na falta de sentimento de pertenca, tanto dos pais bem
como da propria comunidade, em relacéo as accdes desenvolvidas na, e pela escola. Isto pode
estar relacionado com a gestdo centralizada que prevaleceu durante muitos e longos anos
apos a independéncia do pais, em que o Estado se responsabilizava pelas ac¢fes da escola,
aliado a incipiente gestdo democratica que se tenta inculcar ao nivel das escolas e em todos
sectores da area de educacdo em Mogambique. Para elucidar ainda mais esta assunc¢do, pode-
se citar, a titulo de exemplo, o cronico problema de falta de acompanhamento dos trabalhos

de casa (TPC) dos educandos por parte dos seus pais e encarregados de educacdo. Este
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cenario pode ser favorecido pelo facto de os pais e a comunidade ndo se reverem nos

acontecimentos do quotidiano da escola.

5.3  Processo de desenvolvimento do PDE nas EPC do municipio da Matola

O processo de desenvolvimento do PDE nas escolas, como qualquer actividade nova, tem
tido uma boa aceitagdo, por um lado, e tem enfrentado oposi¢cdo ou indiferencas dos

segmentos ou individuos participantes, por outro lado.

O inquérito por questiondrio aos gestores escolares revelou que os directores/gestores das
EPC do municipio da Matola queixam-se de alguns constrangimentos, destacando a falta de
consensos, a falta de compromisso e a passividade e o conformismo por parte dos actores
escolares durante o processo de desenvolvimento do PDE. Por seu turno, os professores
corroboram com a perspectiva dos gestores na caracterizacdo da forma como a comunidade

escolar, manifesta o seu envolvimento no desenvolvimento do PDE da sua escola.

O inquérito por entrevista aos membros da comunidade no Conselho de Escola, por sua vez,
apresenta um quadro sombrio quanto a familiaridade dos inquiridos para com 0s processos e
etapas do desenvolvimento do PDE da escola. A proposito, apenas um membro da
comunidade demonstrou estar familiarizado com todas as etapas decorrentes do processo de
desenvolvimento do PDE e sente que tem sido acarinhado pelo grupo sempre que apresenta
as suas contribuicdes naquele férum. Todavia, reconheceu haver, em certos momentos,
alguma resisténcia por parte dos gestores, isto por estarem acostumados a lidar com o
conformismo de muitos dos actores da comunidade escolar. Entretanto, ao se ouvir de quatro
membros da comunidade a resposta de que ndo estdo familiarizados, consubstancia as

observacOes dos gestores e dos professores, neste ambito.

Deste modo, fica evidente que, “a participacao inerente a gestdo democratica pressupde que
haja a necessaria preparacdo e organizacdo que déem efectividade as suas ac¢des. De nada
adiantam as participacGes orientadas por objectivos pessoais, e de pouco adiantam as
participacOes desorganizadas e mal informadas” (Luck, 2009, p. 71-72).

O quadro apresentado por esta sec¢do da pesquisa pode constituir um indicador explicativo
da acgdo dos gestores, quando acabam infringindo os principios que norteiam o paradigma de
gestdo democratica participativa, podendo erroneamente, ser interpretado como um acto

egoceéntrico.
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Paradoxalmente, a relevancia da participacdo do Conselho de Escola trazida pelo inquérito
por gquestionario aos gestores, € encorajadora mas, sabe-se porém que € fundamental que nao
se confunda a simples presenca do membro do Conselho de Escola nos féruns e a sua
participacdo efectiva. Alids, a partir dos inqueéritos por questionario aos gestores, como por
entrevista aos professores e membros da comunidade no Conselho de Escola, destacam-se a
falta de compromisso, o conformismo, a apatia e a indiferenca de consideravel parte dos
membros da comunidade no Conselho de Escola. Assim, fica explicado, pelo comportamento
destes, o seu desconhecimento ou imaturidade de andlise, dos propdsitos da sua participacdo

activa no processo de gestdo da escola.

Em caso de notificacbes vindas dos membros da comunidade no Conselho de Escola, o
inquérito por questionario aos gestores, revela que estes asseguram o acolhimento das
notificagdes e as mesmas sdo tidas em consideracéo e discutidas em encontros do Conselho
de Escola, o que é manifestamente confirmado por este segmento social que diz encontrar

acolhimento das suas propostas e eventuais reparos, no desenvolvimento do PDE da escola.

Esta convergéncia, porém, contradiz a explanacdo anterior feita por estes dois segmentos,
pois, para os gestores, a comunidade ndo se revé no processo de desenvolvimento do PDE e
para 0s membros da comunidade no Conselho de Escola, as suas ideias ndo tém acolhimento,
tendo igualmente ficado demonstrado que estes se alheiam do processo pelo aparente
desinteresse, limitacBes, entre outros motivos. Dai que, a resposta dos gestores pode-se
explicar pelo facto do Conselho de Escola ser um 6rgdo que envolve todos 0s segmentos da

comunidade escolar e ndo apenas 0os membros da comunidade.

Entretanto, relativamente ao desenvolvimento do PDE nas escolas da amostra, constatou-se,
nas quatro escolas que aceitaram partilhar o seu PDE, apresentarem estruturas diferenciadas
embora os documentos tenham claramente as intencbes da escola. Todavia, nota-se a
auséncia de um padrdo, o que sugere que o Guido de Apoio a Elaboracdo do Plano de

Desenvolvimento das Escolas Primarias do MINEDH é pouco conhecido ou divulgado.

Um aspecto positivo a realgar e confirmado tanto pelos gestores escolares como pelos
professores, € o intercambio entre as EPC da mesma ZIP no ambito do desenvolvimento do

PDE e em outras areas, como a capacitacao.
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54  Grau de implementacédo do PDE pelas EPC do municipio da Matola

A implementacdo do PDE nas EPC do municipio da Matola é vista pelos gestores como
promissora, pois identificam-no como um instrumento capaz de dar complemento, & Viséo,
Missdo e Valores definidos pelas escolas. O inquérito por questionario revela que os gestores
escolares encontram no PDE, a relevancia para a gestdo da sua escola, por este ser um
impulsionador de transformacdes faseadas e obedecendo o critério de prioridades.

O inquérito por entrevista aos professores mostra que estes, por seu turno, corroboram com o
posicionamento dos gestores da escola ao considerar a implementagcdo do PDE promissora
embora reconhecam ndo se estar a avancar de acordo com o almejado, o que se explica por
varios motivos, entre eles o fraco cometimento dos actores escolares e as condi¢des técnicas,

materiais e financeiras deficitarias oferecidas centralmente.

O inquérito por entrevista aos membros da comunidade no Conselho de Escola revela que a
implementacdo do PDE é boa, mas consideram que poderia ser melhor se houvesse um
Conselho de Escola capacitado para capitalizar a sua participacdo. Os respondentes deste
instrumento defendem ainda que o modelo em exercicio deve ser repensado de modo a
contemplar todos os propoésitos da escola tendo em conta as condi¢des existentes e deve ser

feito de forma faseada, sem incorrer em falacias.

Por seu turno, os gestores das escolas defendem a continuidade e aprofundamento do PDE,
nas escolas e identificam como empecilho, a falta de recursos que possam garantir maiores

realizacGes. Entretanto,

“...as escolas individualmente, também podem ter a
capacidade de arrecadar suas proprias receitas de fontes
privadas (e/ou publicas). Isso normalmente envolve a
venda de servicos (especialmente no sector vocacional),
o0 aluguer de instalagdes e fundos arrecadados dos pais
e/ou da comunidade por meio de taxas obrigatorias ou
doagdes voluntérias.” (OECD, 2017, p. 63)

No inquérito por entrevista aos professores, a pesquisa constatou que, de uma maneira geral,
os professores ainda ndo sentem a relevancia do PDE na gestdo das respectivas escolas, e
justificam-se no facto de ser um processo ainda novo e que requer assimilacdo e,
gradualmente introduzido de forma efectiva e sustentavel. Os professores alertaram para o

analfabetismo funcional dos membros da comunidade no Conselho de Escola, passando a
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tomar parte em assuntos por si desconhecidos e alertam ainda para a relutancia da
comunidade em reconhecer a escola como sua pertenca. Os professores sentem ainda que
algumas questfes imediatas como a recuperacao do patrimonio escolar, vedacéo, as carteiras
danificadas, melhoria das condi¢bes das salas dos professores e construcdo de sanitarios

convencionais, podem transmitir maior confianca aos ainda cépticos quanto ao papel do PDE.

Entretanto, parte consideravel dos membros da comunidade no Conselho de Escola, embora
critica, relativamente a forma como os gestores das escolas lidam com o processo de gestao
democrética e participativa, assegura haver uma contribuicdo positiva do PDE na gestdo das
suas escolas, pois, segundo eles, é um instrumento, que obriga a um maior envolvimento da
comunidade escolar na gestdo democratica e participativa trazendo mudancas salutares.
Entretanto, uma parte menor, mas significativa, remata que na escola tem-se feito o

insuficiente, que assegure as transformacoes requeridas.
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CAPITULO VI - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O resultado da pesquisa sobre o PDE na Gestdo das EPC, realizada em oito escolas
distribuidas pelos trés postos administrativos do municipio da Matola (Matola-sede, Machava
e Infulene) assume grande relevancia, pois, as constatagdes no terreno aproximam-se e, em
certos casos, estdo alinhados com os conceitos tedricos discutidos pelos diversos autores
citados neste trabalho. Deste modo, a pesquisa ofereceu ao autor algumas conclusdes e

recomendagoes.

6.1 Conclusoes

O conhecimento empirico na posse do autor, resultante do estudo exploratério, em relacdo ao
papel do PDE na gestdo das EPC, do municipio da Matola, foi superado pelas evidéncias

cientificamente fundamentadas a partir do ambiente escolar.

Embora o paradigma de gestdo democratica participativa das EPC seja evidente e dele se
esperarem alteracdes profundas na forma de gestdo das mesmas, o estudo encontrou aspectos

positivos e negativos.

Teoricamente, no ambito das estratégias usadas na gestdo das EPC no municipio da Matola, o
estudo concluiu que as escolas desenvolvem um modelo baseado na concepcdo da gestdo
socio-critica apresentado em Libaneo, de Oliveira & Toschi (2012), por esta desdobrar-se em
diferentes formas de gestdo democratica, que ndo é deveras entendido de tal forma, pelos
professores e pela comunidade. Assim, a estrutura administrativa esta nominalmente descrita,
conforme prescrito nos instrumentos normativos e reguladores, entre os quais 0 REGEB e o
Manual do Conselho de Escola. Entretanto a triangulacédo das informac6es adquiridas a partir
dos inquéritos por questionario aos gestores e, por entrevista, aos professores e membros da
comunidade integrados no Conselho de Escola, retratam a coexisténcia de processos
democraticos e ndo-democraticos de gestdo, ou seja, a democracia na gestdo das EPC ainda é
lactente e em construcdo. Propiciam este cendrio, por um lado, a resisténcia a mudanca e
incapacidade de alguns gestores das escolas, de lidar com opinifes divergentes muitas vezes
apresentadas pelos professores. Por outro lado, a relutancia dos membros da comunidade no
Conselho de Escola em ndo entenderem a escola como sua pertenga e, dai ndo se envolverem
em processos de gestdo e desenvolvimento da escola sempre que solicitados, estimulando os

gestores a procederem a sua exclusdo no processo de gestdo da escola.
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Como exemplo ilustrativo dessa exclusdo, pode-se citar a fraca prestacdo de contas quanto a
utilizacdo dos fundos do ADE, das contribui¢cdes dos pais e encarregados de educacdo e de
outras contribuicbes dos parceiros da escola, no ambito da responsabilidade social. Os
segmentos de algumas das escolas encontram a transparéncia na gestdo dos fundos no

trabalho que ressalta a sua vista e ndo a descri¢cdo dos fluxos financeiros.

Quanto ao grau de percepcao dos actores escolares nas EPC do municipio da Matola sobre o
PDE, ha que salientar um pormenor pouco abonatério para estes e para a escola, que tem a
ver com a ndo utilizacdo de um manual de orientagdo a elaboracéo do PDE.

O estudo conclui, também, que os gestores tém um melhor conhecimento sobre o PDE,
garantindo a reducdo do défice de conhecimento neste ambito, no seio do Conselho de
Escola, sobretudo no desenvolvimento deste plano. Contudo, hd um desfasamento entre o
grau de conhecimento do PDE apresentado pelos gestores comparativamente aos professores
e membros da comunidade no Conselho de Escola.

Embora as escolas tenham um Conselho de Escola, este porém, funciona de forma deficitaria,
com pouca participacdo efectiva da comunidade. Este é um ponto a considerar-se pelo facto
de este constituir o orgdo maximo de consulta, monitoria e de fiscalizagao do estabelecimento
de ensino em toda a sua dimensao.

Este quadro situacional pode estar a explicar alguns comportamentos negativos que ocorrem
no recinto escolar, mormente a vandalizacdo do patriménio da escola, como a vedacgdo, 0s
materiais das salas, carteiras, sistema de iluminacédo e abastecimento de agua, a poliferacéo de
vendedores ambulantes, bancas e barracas nas cercanias da escola, 0 gue retrai a atencdo dos
alunos, expondo estas as criangas a muitos perigos.

Além disso, muitos pais recusam-se a apoiar a escola, alegando ser responsabilidade do
Estado cuidar do patrimonio escolar, revelando assim, a falta do sentido de pertenca da escola
pela comunidade, com implicagOes negativas na formacéo do cidadéo.

A este respeito Gadotti (2000, p. 2) adverte que a gestdo democratica da escola “exige, em
primeiro lugar, uma mudanca de mentalidade de todos os membros da comunidade escolar.
Mudanca que implica deixar de lado o velho preconceito de que a escola publica € apenas um
aparelho burocrético do Estado e ndo uma conquista da comunidade”.

Entretanto, embora haja por parte dos gestores, garantias de a escola possuir um PDE,
presume-se que 0 seu conteldo possa ser pouco substancial relativamente as necessidades e
prioridades das escolas ou entdo, cobre-os superficialmente, julgando pela recusa “elegante”

de alguns gestores a solicitagdo da copia do PDE pelo pesquisador para anélise.
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Triangulando a informacéo obtida junto aos gestores das escolas, professores e gestor da
DNEP, concluiu-se que o PDE ainda ndo tem divulgado, um manual de orientacdo, que é um
instrumento de harmonizacdo dos processos de desenvolvimento do PDE, para auxiliar a
comunidade escolar na sua elaboracdo e implementacdo. Assim, elaboracdo e a
implementacdo do PDE pelas EPC no Municipio da Matola esta ainda refém da falta de um
instrumento legal capaz de regular todo processo, desde a formulacdo até a sua
implementacdo e avaliagdo. Isto, porém, faz com que algumas escolas se acomodem, apenas,
com o desenvolvimento de pequenas e inexpressivas acgoes, ndo alcangando com o PDE, o
cerne da gestdo da escola. A exiguidade de recursos para dar corpo as pretensdes da escola é
também uma barreira a considerar. Este aparato, leva alguns professores e membros da
comunidade no Conselho de Escola a desvalorizar o PDE ou, a considerar o seu
desenvolvimento como uma acgéo precipitada e 0 seu sucesso uma mera utopia.

Porém, a imaturidade de alguns gestores e a fraca capacidade ou instrucdo necessaria dos
membros da comunidade no Conselho de Escola para lidar com aspectos de estdo de escolas,
particularmente com o PDE, valores de cidadania e de democracia participativa, fragilizam a
importancia do PDE como instrumento de gestdo escolar em Mogambique.

Apesar de o PDE ser alistado como um dos instrumentos que potencia a gestdo democratica e
participativa das escolas, os contetidos, como as metas e estratégias descritas nos planos das
escolas, a que se teve acesso, ndo preenchem os requisitos para o efeito. Verifica-se a
existéncia de aspectos que podem estar ser inclusos no PDE, apenas como o politicamente
correcto ou simplesmente para desmonstrar vontade do que propriamente para elevar a

eficacia escolar.
6.2  Recomendagdes

Apos as constatacGes, no ambito da analise do papel do PDE, na gestdo das escolas das EPC

do Municipio da Matola, a pesquisa faz as seguintes recomendaces:

— Que o MINEDH transforme o PDE em um instrumento fundamental com forga de lei
de modo a imprimir uma maior dindmica no seu desenvolvimento e implementacéo;

— Que o MINEDH e a Vereacdo Municipal actuem como agentes facilitadores e
fiscalizadores do processo de desenvolvimento e avaliagdo do PDE, de forma a
incentivar o0 seu cumprimento escrupuloso;

— Que o MINEDH capacite os gestores para o desenvolvimento do PDE e de um

espirito democratico no ambiente envolvente da escola;
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Que o MINEDH desenvolva, paralelamente, capacitagfes para 0s membros do
Conselho de escola e para a propria comunidade escolar, em matéria de gestdo escolar
e da transparéncia na gestdo dos recursos financeiros e ajudas oferecidas a escola;

Que as ZIP’s promovam seminarios ou eventos de capacitacdo e troca de experiéncias
entre as escolas sobre o desenvolvimento e implementacéo do PDE;

Que as escolas tenham disponivel o0 manual de apoio para a elaboracdo do PDE além
de divulgar amplamente os seus conteudos;

Que as escolas desenvolvam o PDE com uma estrutura padronizada, cobrindo com

todos os propdsitos da escola.
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APENDICES

QUESTIONARIO A DIRECCAO NACIONAL DO ENSINO PRIMARIO

Caro gestor

Este inquérito por questionario destina-se apenas a pesquisa sobre o Papel do Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE) na Gestdo das Escolas em Mogambique e enquadra-se no
ambito da dissertacdo de Mestrado em Administracdo e Gestdo escolar, na Faculdade de
Educacéo, da Universidade Eduardo Mondlane.

O questionario deve ser preenchido individualmente, ndo precisa de indicar o seu nome e
garantimos-lhe confidencialidade absoluta para a sua proteccao.

O seu contributo serd bastante valioso e poderd ajudar a melhorar as estratégias de
Administracdo e Gestdo escolar e consequentemente a qualidade de educacdo em
Mocambique.

| - DADOS GERAIS

=

Instituicdo

o

Denominacao

=

Localizacéo

N

. Género (sexo0) do respondente

(i) Masculino_____ (ii) Feminino_____
3. Tempo de servigo no Sector/Instituicdo (marque X na resposta correspondente)

(i). -3 Anos ____ (ii) 4-6 Anos____ (iii) 7-9 Anos___ (iv) 10 Anos ou mais
4. Tempo de servigo na Gestédo do Sector/Intituicdo

(i). 1-3 Anos _____ (ii)4-6 Anos____ (iii) 7-9 Anos____ (iv) 10 Anos ou mais_____
5. O que motivou a adopcédo do Plano de Desenvolvimento para as escolas? (marque X
nas respostas correspondentes)
a. Proposta dos parceiros de cooperagdo?

Quais?

b. Proposta das liderangas escolares

c. Proposta da Comunidade Escolar

d. Decisdo do Governo Central
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e. Outra.
Qual?

6. Qual é o suporte normativo/legal que regula o desenvolvimento do PDE nas
escolas? (marque X na resposta correspondente)
a. Decreto Ministerial

Lei

Estatuto

. Oficio/circular_____

Outro__

Nao existe

Sho o 0T

7. Em poucas palavras, faca um comentario, uma critica ou sugestdo sobre a utilidade

do PDE no processo de Administracao e Gestéo da escola em geral.
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INQUERITO POR QUESTIONARIO PARA O GESTOR ESCOLAR

Caro gestor

Este inquérito por questionario destina-se apenas a pesquisa sobre o Papel do Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE) na Gestdo das Escolas em Mogambique e enquadra-se no
ambito da dissertacdo de Mestrado em Administracdo e Gestdo escolar, na Faculdade de
Educacéo, da Universidade Eduardo Mondlane.

O questionario deve ser preenchido individualmente, ndo precisa de indicar 0 seu nome e
garantimos-lhe confidencialidade absoluta para a sua proteccao.

O seu contributo sera bastante valioso e poderd ajudar a melhorar as estratégias de
Administracdo e Gestdo Escolar e consequentemente a qualidade de educacdo em
Mocambique.

| - DADOS GERAIS

2. Instituicdo

a. Escola

b. Localizacdo

c. N°de salas de aula Salas ao relento
d. Ciclos leccionados

e. Numero total de alunos matriculados

(i) Género masculino (i) Género feminino
f.  NUmero total de docentes
(i) Género masculino (ii) Género feminino

(i) Efectivos ou do quadro (ii) Contratados

g. Numero total de pessoal ndo docente
(i) Género masculino (ii) Género feminino

2. Dados do respondente
a. Cargo
(i) Director ___ (ii) Dir. Adj. Pedagogico ___ (iii) Dir. Adm./Chefe Secretaria
b. Geénero (sexo)

(i) Masculino (ii) Feminino
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c. Grau académico
(i) Médio ___ (ii) Licenciado ___ (iii) Mestre ___ (iv) Doutorado
d. Tempo de servigo nesta escola (marque X na resposta correspondente)

(i) 1-3 Anos (i) 4-6 Anos (iii) 7-9 Anos (iv) 10 Anos ou mais
e. Tempo de servi¢o na Gestdo desta escola

(i) 1-3 Anos (ii) 4-6 Anos (iii) 7-9 Anos (iv) 10 Anos ou mais

Il - ESTRATEGIA DE GESTAO DA ESCOLA
3. Que estratégias de gestdo escolar tem privilegiado no seu dia-a-dia?
a. Gestdo centralizada
b. Gestdo descentralizada
c. Gestdo democratica
d. Gestdo participativa
e.Outras

Explica

4. Que procedimentos de gestdo tem tomado com vista ao envolvimento da comunidade
escolar no desenvolvimento da escola? (marque X na resposta correspondente)
a. Tomo decisOes justas (unilateralmente)
b. Partilho as informacdes e colho as contribuicbes
c. Apresento as informacdes e em conjunto tomamos as decisbes
d. Sempre deixo a deciséo final nas maos dos meus colaboradores
e. Outros

Explica

5. Como tem sido feita a resolucéo de assuntos (problemas) na escola? (marque X nas

respostas correspondentes)
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T &

C.

d.

e.

Decisdo com o conselho daescola
Decisdo com os professores da escola
Decisdo do Director

Deciséo do Conselho de Direcgdo

Outra

111 - GRAU DE PERCEPCAO DO PDE

6. A escolatem um PDE?

a. Sim Nao

7. Se Sim, como e por quem foi desenvolvido?

o o

o o

@

=h

Desenvolvido pelo Conselho de Direcgdo

Desenvolvido pelo Conselho daescola

Desenvolvido pelo Conselho de Direcgéo e Conselho de Escola
Desenvolvido pela Direccdo e Professores daescola
Desenvolvido pelo Director

Outra

8. Como avalia o papel da Comunidade Escolar no desenvolvimento do PDE? (marque

X na resposta correspondente)

a.
b.
C.
d.

Muito participativo
Participativo
Pouco participativo

N&o participativo

IV - DESENVOLVIMENTO DO PDE

9. Que dificuldades ocorrem no processo da elaboracéo do PDE?

a.
b.
C.
d.

Falta de consensos
Falta de compromisso dos actores
Passividade e conformismo de alguns dos actores

Outros

10. Como tem sido o envolvimento do Conselho de Escola no desenvolvimento do PDE

na escola?

a. Excelente

b. Bom___
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c. Razoavel

d. Nenhum

11. Tem havido intercambio, no &mbito do desenvolvimento do PDE, com outras escolas
da ZIP?
a.Sim___
b.Ndo

12. Como procede em caso de a comunidade escolar notificar falhas no processo de
desenvolvimento do PDE?
a. Apresenta ao Conselho de Escola
b. Apresenta ao Conselho de Direccdo
c. Apresenta aos funcionarios
d. Deixa o processo correr

e. Nao tém acontecido

V- IMPLEMENTACAO DO PDE

13. Qual é a avaliacdo que faz do actual PDE da escola?
a. Excelente
b. Boa
c. Razoavel
d. Ma

14. Como avalia o contributo do PDE para a gestdo da sua escola?
a. Muitorelevante
b. Relevante
c. Poucorelevante

d. Irrelevante

15. Faca um comentario, uma critica ou sugestdo sobre a utilidade do PDE na

administracéo e gestdo da escola em geral
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INQUERITO POR ENTREVISTA AO PROFESSOR

| - DADOS GERAIS

1. Instituicéo

a. Escola

b. Localizacdo

2. Género (sexo) do respondente.

a.Masc.  b.Fem.

3. Grau Académico

a.Basico  b.Médio _ c.Licenciado __ d.Mestre e. Doutorado
4. Tempo de servigo na escola.

(i) 1-3 Anos ____ (ii) 4-6 Anos____ (iii) 7-9 Anos____ (iv) 10 Anos ou mais

Il - ESTRATEGIAS DE GESTAO ESCOLAR

5. Como caracteriza o tipo de gestdo existente na escola?

6. Como caracteriza a gestdo de fundo do ADE pela escola?

7. Como caracteriza a gestdo do fundo de contribui¢bes dos pais/encarregados de educacao,
pela escola?

8. Como tém sido envolvidos os professores no processo de gestdo da escola?

9. Como tem sido envolvida a comunidade escolar (professores, alunos, pais e encarregados
de educagéo) no processo de tomada de deciséo pela escola?

10. Visando a implementacdo cabal do curriculo, que ac¢des tém sido levados a cabo pelos
gestores da escola?

11 - CONHECIMENTO DO PDE PELOS PROFESSORES

11. Fale-nos do PDE da sua escola.
12. Fale-nos sobre as etapas inerentes ao desenvolvimento do PDE da vossa escola.

IV - DESENVOLVIMENTO DO PDE

13. Como caracteriza o envolvimento da comunidade escolar (professores, alunos, pais e
encarregados de educagdo) no desenvolvimento do PDE da vossa escola?

14. No ambito do desenvolvimento do PDE tem havido partilha de experiéncia ao nivel da
ZIP?

V - GRAU DE IMPLEMENTACAO DO PDE
15. Como avalia implementacéo do actual PDE da vossa escola?
16. Como avalia a contribuicdo do PDE na gestdo da vossa escola?
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INQUERITO POR ENTREVISTA AO MEMBRO DO CONSELHO DE ESCOLA

| - DADOS GERAIS

1. Instituicéo
a. Escola
b. Localizacdo

2. Género (sexo) do respondente

(i) Masculino _____ (ii) Feminino

3. Grau Académico

a.Basico  b.Médio ___ c.Licenciado __ d.Mestre_ e.Doutorado
4. Tempo no Conselho de Escola

(i) 1-3 Anos ____ (ii) 4-6 Anos____ (iii) 7-9 Anos ___ (iv) 10 Anos ou mais_____
Il - ESTRATEGIAS DE GESTAO ESCOLAR

5. Fale-nos do tipo de gestéo existente na escola.

6. Fala-nos da gestéo do fundo da ADE

7. Fala-nos da gestdo do fundo de contribuicBes dos pais e encarregados de educacéo
8. Fala do papel da comunidade na tomada de decisdes

9. Como caracteriza o sentimento de pertenca da comunidade pela escola?

10. Quiais tem sido as ac¢Oes dos gestores para o desenvolvimento da vossa escola?
11 - CONHECIMENTO DO PDE PELOS MEMBROS DA COMUNIDADE

11. Fala-nos do PDE da sua escola.

IV - DESENVOLVIMENTO DO PDE

12. Como membro do Conselho de Escola, fale-nos da sua participacdo no desenvolvimento
do PDE da vossa escola.

13. Como tem sido o acolhimento das propostas da comunidade Escolar pelos Gestores da
Escola em relacdo ao desenvolvimento do PDE?

V — GRAU DE IMPLEMENTACAO DO PDE
14. Como avalia implementacédo do actual PDE da vossa escola?

15. Como avalia a contribui¢cdo do PDE na gestdo da vossa escola?
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ROTEIRO DE OBSERVACAO

Questdes de Pesquisa

Aspectos a observados

Estratégias usadas na gestao das EPC

1. Existencia ou ndo do PDE;

2. Existencia de Relatérios ou Actas das
deliberacdes nos varios niveis de
intervenientes;

Avaliacéo da implementacao do PDE

Compatibilidade entre objectivos do PDE e
a realidade vigente na escola;
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