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RESUMO
Este estudo tem como objectivo analisar as implicagdes do modelo de indicagao de directores na
gestao escolar da Escola Primaria Inhagoia “B”, na cidade de Maputo, entre 2019 e 2024. Parte-se da
seguinte questao de investigacao: Quais sao as implicagies do modelo de indicacao dos directores na gestao escolar
da Escola Primdria Inhagoia “B”, com foco na eficicia do processo educacional? A pesquisa adoptou uma
abordagem qualitativa, de natureza descritiva, utilizando como técnicas de recolha de dados:
entrevistas semiestruturadas, inquérito por questionario, observacao directa e analise documental. Os
instrumentos usados incluiram guido de entrevista e formulario de questionario. A analise dos dados
baseou-se na triangulacio metodologica. Os resultados apontam que o modelo de indicagao politica
dos directores compromete a autonomia da gestido escolar, gera desmotivagdo entre os professores,
limita a participacio da comunidade e enfraquece a lideranga pedagogica. O estudo recomenda uma
reforma no processo de indicagdo de directores, orientada por critérios de mérito e participacao
democratica. Esta investigacdo contribui para o debate sobre a democratizag¢ao da gestio escolar em

Mogambique e para o aprimoramento das politicas publicas educacionais.

Palavras-chave: Gestao escolar, modelos de indicacao de directores, democratiza¢io escolar.
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ABSTRACT
This study aims to analyze the implications of the principal appointment model for school
management at Inhagoia “B” Primary School, in Maputo city, between 2019 and 2024. It is based on
the following research question: What are the implications of the principal appointment model for
school management at Inhagoia “B” Primary School, with a focus on the effectiveness of the
educational process? The research adopted a qualitative, descriptive approach, using semi-structured
interviews, a questionnaire survey, direct observation and documentary analysis as data collection
techniques. The instruments used included an interview script and a questionnaire form. Data
analysis was based on methodological triangulation. The results indicate that the model of political
appointment of principals compromises the autonomy of school management, generates
demotivation among teachers, limits community participation and weakens pedagogical leadership.
The study recommends a reform in the process of choosing principals, guided by criteria of merit
and democratic participation. This research contributes to the debate on the democratization of

school management in Mozambique and to the improvement of public education policies.

Keywords: School management, principal indication models, school democratization.
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CAPITULO I:

INTRODUGAO

Esta dissertacio tem como objectivo analisar o modelo de indica¢do de directores e as suas
implicagoes na gestio escolar, com enfoque na Escola Primaria Inhagoia “B”, localizada na cidade de
Maputo, no periodo de 2019 a 2024. Este intervalo coincide com um momento de reformas
significativas na educacio mog¢ambicana, impulsionadas pela aprovacio da Lei n.° 18/2018 (Lei do
Sistema Nacional de Educa¢iao) e pelo Plano Estratégico da Educacio 2020-2029 (PEE), que
destacam temas como descentralizacdo, formacao de directores, inclusio e modernizaciao do ensino.

Paro (1996) entende a escola como um espago de educacio, ensino e socializa¢ao, no qual a gestao
nao deve restringir-se apenas a aspectos administrativos e burocraticos, mas deve também incorporar
o contexto sociocultural e institucional dos alunos. No contexto actual, com a crescente demanda
pela qualidade e eficiéncia na educagao, torna-se imprescindivel que os directores sejam profissionais
qualificados, com habilidades de lideranca, tomada de decisio e gestio pedagogica. Luck (2009)
enfatiza que a gestdo eficaz exige o conhecimento da realidade escolar e a capacidade de adaptagao as
novas exigéncias. A democratizagdo da escola depende, portanto, de um processo de indicacio do

director que esteja alinhado com os principios de cidadania, participagao e responsabilidade social.

1.1 Formulagio do problema

A gestdo escolar em Mocambique tem passado por diversas transformagdes, sobretudo no sentido de
promover uma maior participacio da comunidade no processo educativo, conforme previsto na
legislacao, e nos Planos Estratégicos da Educaciao. No entanto, apesar dessas iniciativas, persistem
desafios relevantes relacionados a forma como os directores escolares sio escolhidos.

No contexto nacional, o processo de indicagao dos directores escolares do ensino primario mantém-
se predominantemente centralizado, de acordo com o artigo 14 do Regulamento do Ensino Basico
(MINED, 2011), que confere ao Administrador Distrital a responsabilidade de designar o director,
mediante proposta do Director Distrital de Educacao. Tal procedimento parece nao contemplar a
participagao directa da comunidade escolar, o que pode levantar dividas quanto ao impacto desse
modelo na transparéncia, responsabilizagdo e inclusao na gestao das escolas.

A Escola Primaria Inhagoia “B”, situada na cidade de Maputo, representa um caso de estudo onde o

modelo de indicagio de directores pode reflectir desafios impactantes na gestdo escolar e nos



resultados de aprendizagem dos alunos. Ela foi escolhida como campo de pesquisa por carecer de
estudos prévios especificos sobre o impacto do modelo de indica¢ao de directores.

Portanto, algumas dimensbes de gestdo escolar nesta instituicdo requerem analise detalhada, tais
como o grau de autonomia da direcgdo, os mecanismos de participa¢ao da comunidade educativa, a
lideranga pedagogica exercida e a capacidade de planificagdo e gestdo administrativa. Diante disso,
torna-se necessario compreender como o modelo de indicagao de directores escolares influencia a
gestio escolar da Escola Primaria Inhagoia “B”, especialmente no periodo de 2019 a 2024. Assim, a
questdo central de investiga¢ao que orienta este estudo é: Quais sdo as implicagées do modelo de
indicagio de directores na gestdo escolar da Escola Primaria Inhagoia “B”, no periodo de
2019 a 2024?

A formulacdo desta pergunta de partida decorre da constatacao, durante visitas exploratorias a E.P.
Inhagoia “B” e em contacto preliminar com professores, de que o modelo de indicagao de directores
tem gerado percepgoes divergentes quanto a sua eficacia na lideranga pedagogica, a participagiao da
comunidade escolar e a eficiéncia administrativa. Observou-se, por exemplo, a limitada intervencao
do Conselho de Escola nos processos decisorios e um sentimento generalizado de distanciamento
entre a direc¢do e os professores. Tais evidéncias iniciais suscitaram a necessidade de aprofundar a
analise sobre como o modelo vigente impacta a dinamica de gestio escolar, o que justifica a

formulacdo da questao de investigagao.

1.2 Objectivos

1.2.1 Objectivo geral:

e Analisar as implicagdes do modelo de indicagao de director na gestdo escolar da Escola Primaria

Inhagoia “B”, no perido de 2019 a 2024.

1.2.2 Objectivos especificos:

1. Descrever as percepgoes sobre o modelo de indicag¢ao de directores e seus impactos na gestao
escolar;

2. Caracterizar as praticas de gestdo escolar desenvolvidas na E.P. Inhagoia “B”, considerando a
participagao da comunidade escolar e os processos de tomada de decisao;

3. Apresentar as implicacbes do modelo de indicagio de directores na gestio escolar da E.P.

Inhagoia “B”, com foco nas praticas de gestao e na eficacia do processo educacional;



4. Relacionar as praticas de gestdo escolar a forma como o modelo de indicagio de directores

impacta a dinamica de gestdo e a participagao da comunidade escolar na E.P. Inhagoia “B”.

1.3 Perguntas de pesquisa

Com vista a responder a estes objectivos especificos foram formuladas as seguintes perguntas de

pesquisa:

1. Quais sdo as percepgoes sobre o modelo de indicagao de directores e seus impactos na gestao
escolar?

2. Como sao desenvolvidas as praticas de gestao escolar na E.P. Inhagoia “B”, considerando a
participa¢ao da comunidade escolar e os processos de tomada de decisao?

3. Quais sdo as implicacdes do modelo de indicag¢ao de directores na gestdo escolar da Escola
Primaria Inhagoia “B”, com foco na eficacia do processo educacional?

4. De que forma o modelo de indicagao de directores influencia a relagdao entre a gestdo escolar ¢ a

participagdo da comunidade na Escola Primaria Inhagoia “B”’?

1.4 Justificativa

O presente estudo justifica-se pela sua relevancia para a compreensao critica do modelo de indicagdo
de directores e das suas implicagGes na gestao escolar em Mogambique, em particular no contexto da
E.P. Inhagoia “B”. Embora existam normas legais que regulam a indica¢do de directores, como o
MINED (2011), ainda se observa um distanciamento entre esses dispositivos legais e os principios de
gestdo democratica preconizados por diversas politicas educacionais, como o Plano Estratégico da
Educacao 2020-2029.

Do ponto de vista académico, a investigagao contribui para o aprofundamento do debate sobre os
modelos de lideranga escolar e os seus impactos na eficacia e participagao na gestao educacional.
Abre espago para reflexdes sobre os limites e potencialidades do modelo actualmente adoptado em
Mogambique, destacando a necessidade de praticas mais inclusivas e transparentes na indicacao de
directores.

Sob a perspectiva pratica, o estudo oferece subsidios para a melhoria das praticas de gestao escolar,
ao evidenciar a relacdo entre o modelo de indicagao de directores e aspectos como a participagao da

comunidade, a eficiéncia administrativa e a qualidade das decisdes pedagogicas. As conclusdes podem



servir de base para a reavaliagdo das politicas publicas e para o desenvolvimento de estratégias que
promovam uma gestao mais participativa e comprometida com a comunidade educativa.

No plano social, a pesquisa dialoga com as expectativas da sociedade civil mogambicana, que tem
reivindicado maior democratizagdo e transparéncia no sector publico, incluindo a educagao. O
fortalecimento da gestio escolar democratica ¢ uma via essencial para garantir uma educagdao de
qualidade, equitativa e alinhada com os desafios contemporineos do pais.

A escolha da E.P. Inhagoia “B” como campo de estudo deve-se a sua inser¢do no contexto urbano
da cidade de Maputo, a acessibilidade para a realizacdo da pesquisa e a auséncia de estudos prévios
que analisem especificamente o modelo de indicagio de directores nesta instituicao. O periodo
analisado, de 2019 a 2024, ¢ particularmente relevante por coincidir com as reformas educacionais
significativas em curso no pafs.

Assim, a presente pesquisa mostra-se oportuna e pertinente para contribuir com o avanco do
conhecimento e a formulacio de politicas educacionais mais eficazes, participativas e
contextualizadas.

Esta dissertacido esta organizada em seis capitulos. O primeiro capitulo apresenta a introdugao do
estudo. O segundo aborda a revisio da literatura, destacando o conceito gestiao escolar, suas fungoes
e niveis. De seguida, define-se escola, democratizagao escolar, eleicio no contexto educacional e os
modelos de indicagao de directores e suas implicagdes na gestio escolar.

O terceiro capitulo trata da analise documental, onde se aborda a questao do envolvimento da
comunidade na gestao escolar em Mogambique, as primeiras experiéncias de participa¢do comunitaria
nas escolas no perido pds-independéncia e as reformas educacionais. O quarto capitulo é sobre a
metodologia que inclui a abordagem metodoldgica, a populacio e a mostra, as técnicas e
instrumentos de recolha de dados. O quinto capitulo ¢ de apresentagao e discussao dos resultados.

Por fim, o sexto capitulo apresenta as consideragdes finais e recomendag¢oes do estudo.



CAPITULO II:
REVISAO DA LITERATURA
O presente capitulo tem como objectivo discutir conceitos e teorias relevantes para a compreensao da
gestdo escolar, da democratizagio da escola, e da forma como a indica¢ao do director impacta a
gestdo escolar em Mogambique. Serdo abordados os principais modelos de indicagiao de directores de
escola, com énfase nas implicagdes de cada modelo, com destaque para indicagao politica, concurso,

elei¢do e o modelo misto, incluindo suas consequéncias para a pratica da gestio escolar democratica.

2.1 Gestao

A gestdo, no contexto de organizagdes em geral, incluindo as escolas, é fundamental para garantir seu
bom funcionamento, eficiéncia e eficacia na realizagao dos objectivos estabelecidos. A gestao envolve
a coordenagao de recursos humanos, materiais e financeiros, com o proposito de atingir metas e
resultados desejados. Diversos autores abordam a gestdo a partir de perspectivas variadas,
enriquecendo sua defini¢ao e aplicabilidade em diferentes contextos. Nesta subsec¢ao, analisaremos
as defini¢cées e contribui¢cdes de varios estudiosos da area, incluindo Andrade (2001), Maximiano
(2004), Ferreira (2004), Garay (2011), Libaneo (2015), Reis (2018) e Jacquinet (2019), a fim de
oferecer uma compreensio abrangente do conceito de gestao, especialmente no ambito educacional.
Segundo Andrade (2001), no Diciondrio de sinonimos da lingua portuguesa, alerta que, embora a palavra
portuguesa gestao, em seu sentido original, expresse a ac¢ao de dirigir, de administrar e¢ de gerir a
vida, os destinos, as capacidades das pessoas, uma parte da sociedade compreende gestio como
funcdes burocraticas, uma ac¢ao voltada a orientacdo da planificagao, distribui¢ao e producao de
bens.

Andrade (2001) destaca que o termo gestio pode ser visto de duas maneiras: como a administragao
de recursos materiais ¢ humanos para alcancar objectivos e como um conjunto de fungdes
burocraticas relacionadas a organiza¢ao e execucdo de tarefas, que envolvem a planificagio e
producdo de bens. A principal contribuicdo de Andrade (2001) aqui é a distingdo entre a visdo
tradicional de gestao (como func¢do administrativa ou técnica) e uma visao mais ampla, que inclui a
gestdo como um acto estratégico de direccionamento e controlo.

No contexto escolar, isso sugere que a gestdo nao deve ser vista apenas como a execucao de tarefas
administrativas, como distribuicao de materiais ou organizacio de horarios. A gestdo escolar deve
envolver uma estratégia clara para alcangar as metas educacionais da escola, utilizando eficientemente

os recursos disponiveis.



De acordo com a Enciclopédia Luso-Brasileira, gestao é um modo, uma técnica ou um regime de
gerir empresas em que o poder de decisdo é partilhado entre representantes do capital e do trabalho,
podendo ser entendida como a concretizagao do fenémeno mais vasto que é a participagao, a
corresponsabilidade ou cooperac¢do. Por seu turno, Maximiano (2004) define a gestao como sendo o
processo de tomada de decisGes sobre recursos colectivos. Ainda de acordo com este autor, gestao
significa governo, conjunto de principios, fun¢iao administrativa e direcgdo. Também pode significar
manuteng¢ao de controlo sobre um grupo, uma situagao, uma organizacio de forma a garantir-se os
melhores resultados. Essa defini¢ao coloca a gestdo como um processo continuo e dinamico, no qual
decisGes precisam ser constantemente ajustadas com base nas condigdes e necessidades da
organizagao.

Para uma escola, a gestao deve ser centrada na tomada de decisdes que envolvem alunos, professores,
pais e outros stakeholders. A gestio escolar precisa ser flexivel para responder as mudangas no
ambiente educacional, como alteragdes na politica educacional, mudangas na demanda por recursos
ou nas necessidades dos alunos.

A compreensio deste conceito como tomada de decisdo, importa acrescer a contribuicio de Cury
(2002), como citado em Ferreira (2004), que salienta que o mesmo provém do verbo latino gers, gessi,
gestun, gerere que significa levar dentro de si, chamar a si, exercer, gerar. Neste ambito, gestao implica o
didlogo como forma superior de encontro entre as pessoas, o que possibilita a solugao de conflitos no
seio da organizacao. Ferreira (2004), citando Cury (2002), amplia a defini¢cio de gestao, ao incluir a
ideia de que ela ndo ¢ apenas uma administracao técnica, mas também um processo de didlogo e
resolucdo de conflitos. Cury (2002), sugere que a gestao envolve um processo de comunicagao entre
os membros da organizagao, o que facilita a resolugdao de problemas e a implementacao de decisoes.
A gestio escolar, entdo, deve ser uma pratica participativa, onde a comunicagao entre directores,
professores, alunos e pais é constante. Isso ajuda a garantir que as decisdes tomadas sejam bem
compreendidas e aceites, além de permitir que os conflitos sejam resolvidos de forma construtiva.

De igual modo, Garay (2011) define a gestdo como sendo o processo de dirigir a organiza¢ao e, a
partir daf, tomar decisdes levando em consideracio as demandas do ambiente e os recursos
disponiveis. A gestao deve ser capaz de responder a novas demandas, como reformas educacionais,
mudangas nas politicas publicas e as expectativas da comunidade escolar.

Em outras andlises, Paro (19906), como citado em Libaneo (2015, p. 4-5), refere que a gestao ¢
“racionalizacio e coordenaciao do trabalho das pessoas para que as coisas funcionem, visto que sao as

pessoas que fazem as coisas funcionarem”. Ademais, ela envolve “a distribuicio de tarefas, o



processo de tomada de decisoes, as condi¢oes e modos pelos quais as decisoes sio postas em pratica,
visando atingir os objectivos” (Paro, 1996, como citado em Libaneo, 2015, p. 4-5).

De ponto de vista historico, Reis (2018, p.21) aponta que a histéria da gestao iniciou-se com a
“Revolucao Industrial em meados do século XIX porque comegou a surgir a necessidade de
organizar os estabelecimentos que emergiram com esta revolugao e os profissionais formados noutras
areas, nomeadamente engenharia, nio possuiam os conhecimentos necessarios as actividades da
gestio.” Num outro desenvolvimento, Reis (2018) afirma que a gestdo teve origem na aplicagdao de
conhecimentos de varias ciéncias para gerir estabelecimentos que assinalavam um crescimento
acelerado e que passaram a exigir uma administragdo cientifica capaz de substituir a improvisa¢ao e
fazer face a competicio no mercado. Portanto, a gestio é um processo estruturado de forma a
possibilitar a producao de bens e servicos com o empenho dos membros da organizagao.
Adicionalmente, Reis (2018, p. 21) aponta que a gestao é “uma area interdisciplinar do conhecimento
porque utiliza nogoes da Economia, da Psicologia, da Contabilidade, entre outras.”

Para uma gestdo de uma organizacao ser eficaz e eficiente, “é necessario existit uma actuagao
deliberada na prossecucdo dos seus objectivos e uma aplicagio adequada dos seus recursos, com vista
a satisfacdo dos interesses de todos os que estao nela envolvidos” (Reis, 2018, p. 21).

Esta definicao ¢ crucial para entender a gestao escolar de forma estruturada. A escola, como uma
organizagao, precisa planificar suas actividades educacionais (planificagdo), organizar seus recursos
humanos e materiais (organiza¢ao), liderar e orientar os membros da comunidade escolar (direcgao) e
monitorar o progresso das ac¢Oes (controlo).

Em outras analises, Jacquinet (2019) aponta que, na area econémica, ela é um dos elementos-chave
do empreendedorismo e do sucesso ou nao das organizacdoes.

Para o presente trabalho, compreendemos que a gestio como pratica é a mais abrangente. No
entanto, ela é uma ac¢ao, uma pratica ou, ainda, a arte de dirigir uma organiza¢ao, abrangendo varios
dominios de actividade e fun¢des a desenvolver desde a planificacdo até o controlo, passando pela
direcgao, organizagao e o desenvolvimento dos recursos humanos. Assim sendo, uma maneira de ver
a pratica é através da analise das quatro fungoes classicas de gestdo: a direcgao, a planificagao, a
organizagao e o controlo (Jacquinet, 2019).

Numa escola, isso implica gerir de forma eficiente todos os recursos disponiveis: capital financeiro,
trabalho (professores, funcionarios e alunos) e infraestrutura escolar. A gestio deve ser realizada de
forma estratégica, buscando o melhor uso desses recursos para garantir o sucesso educacional e o

desenvolvimento dos alunos.



A gestao é compreendida como um processo essencial para o funcionamento eficaz de qualquer

organizagao, inclusive as escolas. Ela envolve a coordenagio estratégica de recursos humanos,

materiais e financeiros para alcangar objectivos previamente definidos. A seguir, sintetizamos as

principais contribui¢Oes tedricas de diferentes autores:

Tabela 1: Sinopse do posicionamento dos autores

Gestao

Autor

Ano

Conceito

Andrade

2001

Aborda a gestio como um acto estratégico e nao apenas burocratico,
defendendo que a gestdo escolar deve ultrapassar fungoes técnicas e envolver o

direccionamento estratégico das ac¢oes para alcangar metas educacionais.

Maximiano

2004

Vé a gestao como um processo de decisao sobre recursos colectivos, o que exige
da escola uma atuagio flexivel e participativa, capaz de se adaptar as constantes

mudancas do ambiente educacional.

Ferreira

2004

Citando Cury (2002), amplia a nogao de gestao ao incluir o didlogo como
ferramenta essencial na resolucao de conflitos. A gestdo escolar, portanto, deve
promover uma cultura de comunicacio e participagao entre todos os actores da

comunidade escolat.

Garay

2011

Enfatiza o caracter adaptativo da gestao diante das demandas externas. No
contexto escolar, isso requer agilidade e capacidade de resposta a politicas

publicas, necessidades da comunidade e transformagdes sociais.

Libaneo

2015

Reforca que a gestdo é a racionalizagdo do trabalho humano. Nas escolas, isso
significa organizar e coordenar esfor¢os colectivos para o alcance dos objectivos

pedagdgicos.

Reis

2018

Apresenta a gestio como uma pratica estruturada e interdisciplinar, baseada em
quatro fun¢oes fundamentais: planificacdo, organizagao, direc¢do e controle.
Aplicada a escola, ela exige planificagao rigorosa, boa lideranca e monitoramento

continuo do processo educativo.

Jacquinet

2019

Amplia o conceito ao associar a gestao a administracao de factores de producio
e ao empreendedorismo. Defende a gestio como pratica, teoria normativa e
analise cientifica, destacando sua funcio estratégica no uso eficiente de recursos

para alcangar resultados com eficacia.




A gestdo escolar é um processo complexo que envolve a aplicagdo das fungdes classicas de
planificagdo, organizagao, direccdo e controlo, com o objectivo de garantir que a escola atinja seus
objectivos educacionais. A forma como o director é escolhido (seja por elei¢ao, indicagdo politica ou
concurso) tem um impacto directo na eficicia da gestido escolar, na qualidade da lideranca e na
implementagdo das politicas educacionais. A analise das definicdes de gestao fornecidas por autores
como Andrade, Maximiano, Garay, Reis e Jacquinet nos ajuda a entender que a gestao nao ¢é apenas
uma tarefa administrativa, mas também uma pratica estratégica e dinamica, que exige habilidades de
lideranca, tomada de decisGes e comunicacido eficaz.

As diversas abordagens demonstram que a gestao escolar deve ir além da burocracia. Ela precisa ser
estratégica, participativa, comunicativa e flexivel. Seu papel central é garantir que os recursos da
escola sejam bem direccionados para promover um ambiente de aprendizagem eficiente, inclusivo e
sustentavel.

Para esta dissertagio, a abordagem de gestio adoptada é a concepgiao de gestdo como pratica
estratégica, participativa e orientada para resultados educacionais, que articula os contributos de
varios autores, mas se alinha especialmente com a visao sistémica e integradora apresentada por: Reis
(2018) e Jacquinet (2019).

Reis (2018) define a gestao como pratica estruturada, interdisciplinar e orientada por fungdes classicas
(planificagdao, organizagdo, direccio e controlo). Destaca a importancia da eficacia, eficiéncia e
participagao na gestao dos recursos para o alcance dos objectivos organizacionais. Por seu turno,
Jacquinet (2019) reforga a gestao como pratica e acgao estratégica, com énfase no uso eficiente dos
recursos e na articulagao entre diferentes dominios da organizagao. Salienta a visaio empreendedora e
normativa da gestdo, incluindo a capacidade de planificar, dirigir e inovar.

Adoptou-se nesta dissertacio a concepgdao de gestdao como pratica estratégica, interdisciplinar e
participativa, conforme defendida por Reis (2018) e Jacquinet (2019), pois permite compreender a
gestdo escolar como um processo que exige direc¢do clara, planificacao eficaz, organizacio flexivel e
controlo orientado para o sucesso educativo, articulando os recursos disponiveis com as necessidades

reais da comunidade escolar.

2.2 Fungoes da gestao
Fayol (1916) foi um dos primeiros a sistematizar a gestio como um campo de estudo e ele formulou
uma série de fungdes que siao essenciais para o bom desempenho de qualquer organizacio. Ele

identificou cinco fungdes principais, das quais a comunica¢ao, tomada de decis@o, motivagao e



inovagao sao componentes centrais. Em seguida, veremos como essas fungdes se conectam com a
teoria de Reis (2018), que estruturou as fungdes da gestio em quatro componentes interdependentes:
planifica¢ao, organizacao, direc¢ao e controlo.

A comunica¢ido garante o bom funcionamento de uma equipa para o alcance dos objectivos
organizacionais e ela deve ser clara, transparente e fluir em todas as direc¢des da hierarquia (Fayol,
1916). Em relagao a tomada de decisoes, Fayol (1916) afirma que os gestores devem tomar decisdes
que impactam a organizagao e para o efeito é mister que as mesmas sejam baseadas em informagoes
confiaveis, analises solidas e considerando os objectivos da empresa. Quanto a motivagdo, o autor
argumenta que é importante manter a equipa motivada para garantir a produtividade e o engajamento
dos colaboradores, sem por de lado a componente inovagao, que no seu entender é essencial para que

a organizacao se mantenha competitiva no mercado (Fayol, 1916).

2.2.1 Planificagao

A planificagao é a primeira fun¢ao da gestdo e ¢ fundamental porque estabelece as bases para todas as
outras actividades dentro de uma organizagao. Para Fayol (1916), planificar é prever o futuro e
organizar as condigodes para alcanca-lo.

A planificagdao envolve definir os objectivos da organizacao e determinar como atingi-los. No caso da
gestdo escolar, isso se traduz na elaboragdo de planos pedagdgicos, administrativos e financeiros que
orientam o funcionamento da escola. Na escola, isso inclui a definicio de metas académicas, a
planificacao de recursos humanos e materiais, a programacao de actividades extracurriculares e a
planificacio de infraestruturas. E o momento de pensar estrategicamente sobre o que se deseja
alcancar a médio e longo prazo.

A planificagao eficaz na gestio escolar requer uma analise cuidadosa das necessidades dos alunos, das
capacidades da escola e das exigéncias do sistema educacional. O director da escola, ao planificar,
deve garantir que todas as decisoes sejam baseadas nas necessidades de aprendizagem dos alunos e

nas directrizes pedagogicas da educagao publica.

2.2.2 Organizagao

Organizar ¢ a fungdo que visa estruturar todos Os recursos € processos necessarios para atingir os
objectivos definidos durante a planificagdo. Fayol (1916) aponta que a organizagao envolve distribuir
recursos e atribuir responsabilidades dentro da hierarquia da organizacao. Outrossim, organizar ¢é
arranjar recursos (humanos, materiais, financeiros) de forma eficiente para implementar o plano

estabelecido. Na escola, isso implica organizar a equipa de professores, funcionarios administrativos,

10



o uso de espacos fisicos e a alocagio de materiais didacticos. Organizar envolve a criagido de
estruturas de trabalho, como definir quem faz o qué, quando e como. Além disso, significa garantir
que todos os departamentos da escola, como o pedagdgico, o administrativo e o de servigos gerais
trabalhem de forma coesa.

A organizagao na escola precisa garantir que as diferentes fun¢des (ensino, administragdo, apoio)
estejam bem coordenadas. A gestio escolar deve assegurar que os recursos sejam bem distribuidos e
utilizados e que haja clareza nas responsabilidades de cada membro da equipa escolar. Um bom
exemplo é a definicdo clara de horarios de aulas, a distribuicdo de salas para actividades e a

organiza¢ao dos recursos tecnologicos para apoiar o ensino.

2.2.3 Direccao

A direcgdo, segundo Fayol (1916), esta directamente relacionada ao acto de liderar. Dirigir uma
organiza¢ao envolve orientar os membros para que cumpram as actividades planificadas e atinjam os
objectivos. Isso inclui lideranca, motivagao, comunica¢ao e negociagao.

A direcgdo € a fungiao que envolve liderar, influenciar e motivar os colaboradores para garantir que as
acgoes de todos estejam alinhadas com os objectivos organizacionais. No caso da escola, isso significa
liderar a equipa pedagdgica e administrativa de modo que todos estejam comprometidos com a
melhoria da aprendizagem e o bom funcionamento da institui¢do. A fun¢ao de direc¢ao é composta
por varias actividades, como comunicagao clara e eficaz, tomada de decisdes sobre o andamento das
actividades escolares e a motivagao continua da equipa. No ambiente escolar, isso é particularmente
importante, pois a qualidade do ensino e a eficacia das politicas pedagdgicas dependem da habilidade
do director em inspirar e orientar a equipa.

A direcgdo na gestao escolar é essencial para o sucesso da educagao. Um director eficaz deve ser um
lider motivador, capaz de inspirar sua equipa de professores e funcionarios a atingir altos padroes
educacionais. Isso envolve nao apenas gerir o ambiente escolar, mas também promover uma cultura

escolar positiva, onde todos os membros da comunidade escolar se sintam valorizados e engajados.

2.2.4 Controlo de gestao

O controlo envolve a avaliacao continua do desempenho da organizacao e o ajuste de processos, se
necessario, para garantir que os objectivos sejam atingidos. Ele envolve o acompanhamento dos
resultados obtidos, comparando-os com os objectivos planificados e tomando as ac¢des correctivas
quando necessario. Na escola, isso pode incluir a avaliacio do desempenho académico dos alunos, o

cumprimento de metas administrativas e a eficiéncia no uso dos recursos. O controlo também
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envolve a colecta de dados sobre o desempenho dos alunos e professores, a analise de resultados das
avaliacbes e a implementacdo de ajustes nas estratégias pedagdgicas ou administrativas, caso 0s
resultados nao estejam alinhados com as metas da escola.

Na escola, o controlo de gestao pode incluir avaliagdes periédicas, como a revisio de notas dos
alunos, reunides de acompanhamento entre directores e professores e a analise de relatorios
financeiros. Caso a escola observe que as metas nao estao sendo atingidas, o controlo permite que
ajustes sejam feitos, seja através de modificagoes no plano pedagdgico ou de reestruturagoes na

organizag¢ao interna da escola.

2.2.5 Interdependéncia das fungdes da gestio

Reis (2018) destaca que as func¢bes da gestao nao sao independentes, mas sim interdependentes, ou
seja, elas se influenciam mutuamente e formam um ciclo continuo de adaptagio e ajustes. Quando
uma funcdo nao é bem executada, as outras fun¢oes também podem ser comprometidas. Eis alguns
exemplos de interdependéncia:

(1) Planificagdo e organizagdo: A planificacio é o primeiro passo e depende directamente de uma
boa organizacao para ser executada de forma eficiente. Se nao houver uma organizagao clara, a
execucao do plano sera prejudicada.

(2) Direcgao e controlo: A direccio é a fungao que orienta a execu¢do do plano, mas o controlo
avalia se essa execug¢ao esta ocorrendo como planificado. Caso os resultados nao sejam satisfatorios,
o processo de direc¢ao pode precisar ser ajustado.

No contexto escolar, isso traduz-se num ciclo constante de planifica¢do, execugao, avaliagio e ajuste.
O processo de gestao ¢ uma sequéncia destas fungoes, embora as mesmas nao possam ser tratadas
individualmente porque siao interdependentes e influenciam-se mutuamente, o que representa um
ciclo continuo e em continua adaptacio a envolvente externa e ao meio ambiente interno da

organizac¢ao (Reis, 2018).

Figura 1: Interdependéncia das fungdes da gestio

Organizar

Planificar

Dirigir
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2.3 Niveis de gestao
Segundo Reis (2018), existem trés niveis de gestdo conforme as fungdes que os colaboradores

desempenham nas organizagdes. Sao eles: gestao estratégica, tactica e operacional.

2.3.1 Nivel de gestio estratégica ou institucional

Neste nivel, localizam-se os gestores de topo da organizagio, tal como os membros do conselho de
administracdo. Estes “delineiam os objectivos gerais, tomam decisoes estratégicas e de planificagdao de
médio e longo prazo, definem os recursos a utilizar e efectuam a ligagao entre a organizag¢ao ¢ o meio
envolvente de forma a cumprir a missio da organizacao” (Reis, 2018, p. 23).

No caso da gestdo escolar, o nivel estratégico é representado pelo director da escola e, eventualmente,
por gestores educacionais de nivel superior (por exemplo, o Secretario de Educagio ou o
Administrador Distrital). Eles sao responsaveis por definir a visdo da escola, a missdo e os valores,
alinhando esses aspectos com as politicas educacionais do governo e com as necessidades da

comunidade escolat.

2.3.2 Nivel tactico ou intermédio

Segundo Reis (2018, p. 23), “situa-se entre a gestdo de topo e 0s gestores operacionais que tomam
decisdes de nivel médio, efectuam os planos de curto e médio prazo, ou seja, traduzem os objectivos
genéricos e os planos desenvolvidos pelos gestores de topo em objectivos e actividades especificas,
que sdo as componentes tacticas”. Este nivel de gestao inclui os membros executivos e chefes de
nfvel médio. A gestdo tactica seria desempenhada pelos coordenadores pedagogicos e outros lideres
intermediarios, que organizam as actividades diarias, distribuem tarefas entre os professores e

garantem que as directrizes da gestao estratégica sejam seguidas.

2.3.3 Nivel operacional

Inclui os gestores de 1? linha, como os chefes de sec¢ao que tomam as decisdes rotineiras e executam
tarefas muito especificas tal como operagdes de produtos ou servigos, de caracter imediato e
executam os planos estabelecidos pelos niveis de gestao superiores (Reis, 2018, p. 23).

Os gestores operacionais na escola sao os professores e funcionarios administrativos que executam as
tarefas do dia a dia, como ministrar aulas, gerir a sala de aula e apoiar os alunos nas actividades
educacionais.

Para o presente trabalho, elegemos a gestao estratégica ou institucional por ser aquela que é mais

envolvente, visto que permite que os gestores de topo da organizacao, tal como os membros do
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conselho de administragao tracem objectivos gerais, estratégias, os recursos a utilizar e efectuam a
ligacdo entre a organizac¢do e o meio envolvente de forma a cumprir a missao da organizacao. Este
nfvel de gestdo vai ao encontro de uma das nossas pretensoes que consiste em analisar o tipo de
gestao vigente na Escola Primaria Inhagoia “B”.

As fungoes e os niveis de gestio estratégica de Fayol (1916) e Reis (2018) proporcionam um framework
robusto para analisar a gestao escolar. No contexto da Escola Primaria Inhagoia B, a analise da
planifica¢do, organizacao, direc¢do e controlo permitira entender como essas fungées sao executadas

no dia a dia.

2.4 Escola

O conceito escola ¢ multiplo, dinamico e envolve uma diversidade de perspectivas que, apesar de se
complementarem, enfocam diferentes aspectos do seu papel social e educacional. De forma geral,
pode-se concluir que a escola nao ¢ apenas um lugar fisico, mas um ambiente social e educacional
com objectivos e responsabilidades em relagdo ao desenvolvimento humano e a formacio dos
individuos na sociedade.

Para compreendermos o conceito escola basear-nos-emos nos seguintes autores: Blau (1971), Névoa
(1992), Tescarolo (2005), Gomes (2005), Gongalves (2009), Luck (2009), Cabral (2010), Nadal (2011)
e Libaneo (2015).

A escola tem sido alvo de diversas discussoes na actualidade. Entre essas tematicas estio as formas de
gestao escolar que alcancam maior autonomia e legitimidade. De acordo com Le Goff (1989), como
citado em Gongalves (2009, p. 152), etimologicamente, “o termo escola provém do grego scholé, cujo
significado é lugar de 6cio, espago em que os homens livres juntavam-se para pensarem e
reflectirem”.

A escola ¢ uma organizagao, um sistema de mobilizacao de esforgos de varios grupos especializados
para a consecugao de objectivos do colectivo (Blau, 1971).

Este conceito esta alinhado com a ideia de que a escola é uma estrutura complexa, composta por
diferentes elementos (professores, alunos, funcionarios, comunidade) que colaboram para um
objectivo comum: o ensino e aprendizagem. A ideia de “mobilizagiao de esfor¢os” é central, uma vez
que indica a necessidade de um trabalho em conjunto e coordenado para alcancar as metas
educacionais.

Na visao de Névoa (1992), a escola é uma comunidade educativa, um espago no qual diversos actores

(professores, alunos, pais, gestores) unem-se em torno de um projecto comum de educagao. A énfase
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aqui estda no caracter colaborativo e na interac¢ao entre esses diferentes grupos que desempenham
papéis complementares. Isso coloca a escola como uma rede de relacbes que facilitam a
aprendizagem e a formagao dos individuos, tanto no plano intelectual quanto no social. Na visao de
Tescarolo (2005), a escola é uma organizagao social. Isso indica que, para além de um lugar de ensino,
a escola também exerce fungdes sociais e culturais importantes. Ela é um microcosmo social onde
normas, valores e comportamentos sao transmitidos e incorporados pelos alunos, ajudando a
prepara-los para interacgoes e responsabilidades na sociedade maior.

Gomes (2005), por sua vez, aponta que a escola é uma organizacao flexivelmente articulada,
composta por espa¢os (salas de aula) e actividades (aulas, projectos, interac¢oes). Essa flexibilidade é
importante porque permite que os professores tenham autonomia para criar métodos pedagdgicos
que atendam as necessidades dos alunos, a0 mesmo tempo em que mantém a coeréncia com o0s
objectivos do sistema educacional. Isso implica que a escola precisa ser dinamica e adaptavel,
permitindo espago para a inovagao pedagdgica dentro de uma estrutura organizacional.

Em contrapartida, Gongalves (2009) propde o uso do termo escola no sentido de instituicio de
ensino, lugar de condugao do processo de formagao e socializa¢ao dos individuos além da familia, ou
seja, onde se realiza a educacdo dos individuos. Portanto, a educagio realizada nesse referido espago é
denominada educagao escolar. A énfase aqui estd na transmissao de conhecimento e no
desenvolvimento de competéncias necessarias para a vida social. Em outras analises, Luck (2009)
define a escola como sendo uma organizacao social constituida pela sociedade para cultivar e
transmitir valores sociais elevados e contribuir para a formagao de seus alunos, mediante experiéncias
de aprendizagem e ambiente educacional condizentes com os fundamentos, principios e objectivos
da educacao. O seu ambiente é 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 actuagdo cidada. Luck (2009)
amplia a visao da escola para além da educagao formal e enfoca sua importancia no desenvolvimento
de competéncias cidadas. Para ele, a escola é uma organizacdo social que transmite valores sociais
elevados e contribui para a formagao da cidadania dos alunos. Ele destaca que o ambiente escolar é
essencial para criar aprendizagens significativas, que possibilitem aos alunos conhecerem o mundo e a
si mesmos, elementos essenciais para a formacao de cidadios criticos e activos.

Na perspectiva do Cabral (2010), a escola ¢ uma organizacao especifica e complexa com objectivos,
tecnologias e actores com perspectivas diferenciadas. Aqui, o autor destaca que, para que a escola

cumpra sua missao de educar, ela deve ser organizada de maneira que as diversas perspectivas e
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interesses dos diferentes actores possam ser conciliados. Essa visdo complexa reconhece a
necessidade de gestdo eficaz para equilibrar as diferentes necessidades e demandas dentro da escola.
Por seu turno, Nadal (2011) aponta que a escola ¢ uma institui¢ao social, historicamente considerada,
inserida numa certa realidade na qual sofre e exerce influéncia. Na sua Optica, a escola ndo é uma
institui¢do neutra perante a realidade social. Pelo contrario, deve organizar o ensino, de forma a
considerar o papel de cada individuo e de cada grupo organizado dentro da sociedade.

Portanto, a fun¢do ¢ preparar o individuo proporcionando-lhe o desenvolvimento de certas
competéncias exigidas pela vida social. E também dar-lhe uma compreensio da cultura e uma visao
do mundo e prepara-lo para a cidadania (Nadal, 2011). Na 6ptica de Nadal, a escola é parte activa da
sociedade e desempenha um papel importante na formagao e socializacio dos individuos. A escola,
segundo Nadal (2011) deve considerar a realidade social e o contexto histérico em que se insere. Ela
tem a responsabilidade de educar os individuos para que compreendam sua cultura, o mundo e sua
posi¢ao como cidadaos na sociedade.

Em outras reflexoes, Tardif & Lessard (2005), como citado em Nadal (2011, p. 140), por exemplo,
tomam a escola como “um espago socio-organizacional no qual actuam diversos individuos ligados
entre si por varios tipos de relagdes, mais ou menos formalizadas, abrigando tensées, negociacdes,
colaboragdes, conflitos e reajustamentos circunstanciais ou profundos de suas relagdes”. Para os
autores, a ideia de escola nio exclui aquilo que socialmente lhe esta colocado, pois a0 mesmo tempo
que 0s processos em seu interior sdo, de certo modo, formalizados também ocorrem movimentos de
natureza intensa e contraditoria de aceitagdo ou negacao, de flexibilizagdo do que foi formalizado,
movimentos estes que podemos reconhecer como sendo proprios do “humano” (Tardif & Lessard,
2005, p. 55, como citado em Nadal, 2011, p. 140).

Outra conceituagao possivel nessa mesma linha, que procura mostrar que a dinamica interna da-se a
partir de segmentos diferenciados, é a de Alarcao (2003, p. 81), como citado em Nadal (2011), para
quem a escola se situa no mesocosmos e estabelece a interface entre a sociedade adulta e as criangas e
jovens em desenvolvimento. Como sistema local de aprendizagem, situa-se num territorio especifico,
desenvolve sua dinamica prépria sem, contudo, perder a ligacio que a prende ao grande sistema de
educacio nacional e internacional. A escola surge-nos como um todo e nao como um ajuntamento de
pessoas. Esse todo, para ser coeso e dinamico, exige uma organiza¢gao. Em resumo, a escola é uma
comunidade social, organizada para exercer a funcao de educar e instruir.

De acordo com Libaneo (2015, p. 6), a escola é uma “comunidade de aprendizagem” e explica que

“as pessoas aprendem com as organizagoes, as organizagoes aprendem com as pessoas”. Portanto, o
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autor vé a escola como “um ambiente educativo, como espago de formagdo e aprendizagem,
construido pelos seus componentes, um lugar em que os profissionais podem tomar decisdes sobre
seu trabalho e aprender mais sobre sua profissao, fazendo mais do que cumprir normas e
regulamentos”. Libaneo (2015) concebe a escola como uma comunidade de aprendizagem, ou seja,
um espago colaborativo, onde todos os membros da comunidade escolar (professores, alunos,
gestores, pais) tém a oportunidade de aprender e desenvolver-se. Ele enfatiza que, no contexto
escolar, o ambiente educativo e as relagdes interpessoais sio fundamentais para promover um
aprendizado significativo e transformador. A escola ¢ vista como um lugar onde as pessoas niao
apenas ensinam e aprendem, mas também constroem o conhecimento.

Em outras analises, o sociélogo francés Forquin (1993, p.167), como citado em Libaneo (2015, p 9)
refere que a escola é “um ambiente social que tem suas caracteristicas de vida préprias, seus ritmos e
seus ritos, sua linguagem, seu imaginario, seus modos préprios de regulaciao e de transgressao, seu
regime proprio de producao e de gestio de simbolos.”

A analise profunda do conceito escola revela que a sua fun¢ao vai muito além do ensino técnico ou
académico. A escola é uma organizagao social complexa, com multiplos actores e objectivos que se
inter-relacionam para alcancar o desenvolvimento integral dos individuos. De acordo com Libaneo
(2015), ela é tanto um ambiente de aprendizagem quanto uma comunidade social, com a
responsabilidade de formar cidaddos criticos, preparados para actuar de forma consciente e
responsavel na sociedade. O papel da escola vai além de transmitir conhecimento, ela é essencial na
formacdo de valores, na socializa¢ao dos individuos e na promoc¢io da cidadania. Essas reflexdes na
optica de Libaneo (2015) formam a base para compreender os processos de gestao escolar, pois uma
boa gestao deve levar em conta a complexidade da escola como institui¢ao social e as multiplas
dimensoes envolvidas na educagdao. A partir dai, sera possivel analisar como os processos de gestao
escolar contribuem para a melhoria da qualidade educativa e para o desenvolvimento de um ambiente

escolar mais inclusivo e eficiente.

2.5 Gestio escolar

A gestao escolar abrange uma ampla gama de praticas, conceitos e valores essenciais para o
funcionamento eficaz da instituicdo escolar, priorizando aspectos como participacio,
descentralizacdo, autonomia e um enfoque democratico na administracao da escola.

Para analisar o conceito gestdo escolar recorremos aos seguintes autores: Paro (1996), Gadotti &

Romaio (1997), Santos & Filho (1998), MINED (2003), Libaneo (2007), Vivian (2008), Nhavoto,
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Buendia & Bazo (2009), Hopper & Potter (2010), Burak & Flack (2011), Garay (2011), Cattani &
Hozlmann (2011), Silva (2011), Tauchen (2013), Libaneo (2015), Oliveira & Menezes (2018).

A origem do termo gestdo remete ao latim gestione, que significa agir para administrar. Isso ja implica
em uma ac¢iao deliberada de coordenacdo e organizagao de recursos, o que se alinha com a
concepgao de gestdo escolar como a coordenacido do trabalho das pessoas para que a escola funcione
de maneira eficiente (Paro, 1996). Esta defini¢do inicial é crucial porque destaca o papel das pessoas,
ou seja, dos profissionais da educa¢ao como agentes principais na efectivagdo da gestio escolar.

Paro (1996) define a gestdo escolar como coordenagao do trabalho das pessoas para que as coisas
funcionem. Na sua visdo, sdo as pessoas que fazem as coisas funcionarem. Nesta perspectiva, o
conceito de gestio escolar remete-nos a partilha de ideias, participagio de todos no processo de
organiza¢ao e funcionamento da escola (Santos & Filho, 1998).

Uma das linhas mais robustas e recorrentes nas concepg¢oes de gestdao escolar é a ideia de
participagdao. Diversos autores, como Santos & Filho (1998), Gadotti & Romao (1997) e Libaneo
(2007) defendem que a gestao escolar nao deve ser centralizadora ou autoritaria. A gestdo escolar
deve envolver a participagao efectiva de todos os membros da comunidade escolar (professores,
alunos, pais, e demais funcionarios) em processos de tomada de decisao. Isso aponta para a
construcao de uma gestao democratica, onde todos tém voz nas decisdes e a escola nao funciona
apenas como um espaco de ensino, mas como um “espago de construcdo colectiva”, onde os
envolvidos partilham ideias, analisam problemas e estabelecem metas de forma colaborativa.

De acordo com Gadotti & Romao (1997), se desejamos que a populagao se incorpore na vida social,
com presencga activa e decisoria, nao podemos conceber a defini¢io da politica educacional e a gestao
escolar com caracter centralizador e autoritario. Neste sentido, Libaneo (2007, p. 324), traz-nos o
conceito de gestio escolar como “um sistema que agrega pessoas, considerando o caracter intencional
de suas acgdes e as interacgoes sociais que estabelecem entre si e com o contexto sécio-politico, nas
formas democriticas de tomada de decisoes”.

De acordo com Maia & Bogoni (2003), como citados em Vivan (2008), a gestio escolar é um
processo que permite a participacdo efectiva de todos os segmentos da comunidade escolar na
discussao, deliberacao, planificacio, resolugao de problemas, controle e avalia¢io de um conjunto de
acgoes voltadas ao desenvolvimento da propria escola. Portanto, estas acgdes envolvem o
cumprimento das normas colectivamente construidas para os processos de tomada de decisdes e a

garantia de amplo acesso as informagoes pelos sujeitos da escola”.
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A participagao democratica é destacada por Burak & Flack (2011). Eles argumentam que a
participagdao de todos os autores na gestao escolar é essencial para o fortalecimento da escola como
uma comunidade, permitindo que todos se envolvam na discussao de problemas, planificacdo, e
avaliagio do que acontece na escola. Isso cria um ambiente de coopera¢io e responsabilidade
colectiva.

Na visao de Nhavoto et al (2009), um dos principios de uma efectiva gestao escolar é a
descentralizacao e autonomia da escola, assim como o caracter democratico dos seus processos e
praticas institucionais.

Em outras analises, Hopper & Potter (2010) afirmam que a gestao escolar estd relacionada com
aspectos de planificagdo, organizacio e controlo, o que implica lidar com recursos financeiros
materiais e humanos.

Para dar mais realce, Burak & Flack (2011), como citados por Oliveira & Menezes (2018, p. 0),
também associam a gestio escolar a “acgdes colectivas e democraticas, com a divisio de
responsabilidades individuais, que devem ser pautadas num projecto maior, que congrega todos os
membros da equipa escolar em torno de objectivos, metas, decisdes e compromissos comuns”. Por
seu turno, Cattani & Hozlmann (2011) conceitualizam gestio escolar como sendo processo
participativo.

Segundo Tauchen (2013), o objectivo da gestdo escolar nada mais é do que a promogao de
aprendizagens efectivas e significativas aos sujeitos escolares, contribuindo para o desenvolvimento
de competéncias demandadas pela vida em sociedade.

Dentro da mesma linha de pensamento, a gestio escolar em Libaneo (2015) é tida como conectada a
ideia de que a escola, enquanto institui¢io é uma unidade social em que pessoas trabalham juntas.
Trata-se de um lugar de relagbes interpessoais para o alcance de objectivos que alavancam o ensino e
a aprendizagem dos alunos. Entende-se, entretanto, que essa actividade conjunta “precisa ser
estruturada, organizada e gerida porque a gestao da escola diz respeito a estrutura de funcionamento,
as formas de coordenagao do trabalho, o provimento e utilizagdo dos recursos materiais e financeiros,
aos procedimentos administrativos, as formas de relacionamento entre as pessoas” Libaneo (2015, p.
4). A gestao escolar, ao concretizar-se como conjunto de normas, directrizes, ac¢Oes, procedimentos,
praticas que asseguram a racionalizagdo do uso de recursos humanos, materiais, financeiros,
intelectuais, a coordenacio e acompanhamento do trabalho das pessoas, em fun¢ao de objectivos, cla

também se constitui como lugar de aprendizagem (Libaneo, 2015).

19



O primeiro sentido de gestdo da escola esta ligado a ideia de que a escola, enquanto institui¢ao, ¢ uma
unidade social em que pessoas trabalham juntas para alcancar determinados objectivos e,
especificamente, o de promover o ensino-aprendizagem dos alunos (Libaneo, 2015). Ademais, essa
actividade conjunta precisa ser estruturada, organizada e gerida. O autor aponta como caracteristicas
de uma boa gestdo escolar os seguintes: (1) a capacidade de lideranga dos dirigentes, especialmente do
director; (2) as praticas de gestao participativa; (3) o ambiente da escola; (4) a existéncia de condi¢oes
necessarias para o ensino e a aprendizagem; (5) a cultura organizacional; (6) o relacionamento entre os
membros da escola; (7) oportunidades de reflexdo conjunta e trocas de experiéncias entre os
professores (Libaneo, 2015).

Definida por Garay (2011), como citado em Oliveira & Menezes (2018, p. 4), gestdo escolar “¢ o
processo de dirigir a organizagao e, a partir dai, tomar decisdes levando em consideragao as demandas
do ambiente e os recursos disponiveis”. Garay (2011) explica ainda que a gestdo escolar esta
relacionada ao chamado “processo administrativo”.

Os autores supramencionados sao unanimes ao afirmar que a gestao escolar constitui um enfoque no
qual os actores do processo de ensino-aprendizagem deliberam de forma participativa, democratica,
auténoma e indicam que caminhos seguir para que haja uma gestao que possibilite o alcance dos
objectivos educativos tragados, principalmente no que concerne a qualidade da educacio no seu todo.
Em linhas gerais, das definicbes acima apresentadas, constituem pontos convergentes os
posicionamentos de Santos & Filho (1998), Libaneo (2007), Burak & Flack (2011), e Cattani &
Hozlmann (2011), visto que defendem uma gestao escolar democratica em que a colectividade possa
manifestar-se através da participagdo efectiva nas decisdes e acg¢oes da escola. Face ao exposto,
entendemos que a participacao favorece a experiéncia colectiva ao efectivar a socializagao e a divisao
de responsabilidades. Desta forma, concluimos que a gestio escolar refere-se aos meios pelos quais se
faz a coordenacgao de pessoas, a distribui¢ao de tarefas, a tomada de decisdes com vista ao alcance de
objectivos que satisfagam o colectivo. Portanto, para a presente dissertacao, assumimos as defini¢oes
de Santos & Filho (1998), Libaneo (2007), Burak & Flack (2011) e Cattani & Hozlmann (2011) por
serem mais abrangentes e consensuais.

A maior licao ¢ que um dos principios de uma efectiva gestao escolar ¢ a descentralizacio e
autonomia da escola, assim como o caracter democratico dos seus processos e praticas institucionais.
Segundo Paro (2000) e Silva (2010), a gestao escolar envolve a coordenacao eficiente dos recursos
disponiveis, com o objectivo de garantir que a escola cumpra seu papel social e pedagdgico. Assim,

uma boa gestdao escolar apresenta, no minimo, as caracteristicas descritas abaixo:

20



2.6 Caracteristicas de uma boa gestio escolar
De acordo com Libaneo (2015), uma gestio escolar eficaz depende de varias caracteristicas, entre

elas:

e Capacidade de lideranga, especialmente do director, que deve ser um bom gestor, motivando e
orientando os outros membros da equipa;

e Praticas de gestao participativa, onde todos os membros da escola participam activamente nas
decisoes;

e Ambiente favoravel a aprendizagem, com a garantia de condigdes materiais e pedagdgicas para

0 ensino;

e Cultura organizacional, que envolve o desenvolvimento de um espirito colaborativo entre os

membros da escola;

e Boas relagdes interpessoais € uma comunicagao clara e eficiente entre todos os envolvidos
no processo educacional.

Para Libaneo (2015), estas caracteristicas sao essenciais para uma gestao escolar que seja capaz de
promover um ambiente em que os alunos possam aprender de forma significativa e que os
professores possam ensinar de forma eficaz.

Como foi enfatizado em varios momentos, uma das licGes centrais que emerge das analises sobre
gestdo escolar ¢ a necessidade de autonomia e participagdo democratica. Segundo Libaneo (2015), o
modelo de gestdo escolar ideal é aquele que respeita a autonomia das escolas, a0 mesmo tempo que
promove a participacio de todos os membros da comunidade escolar nas decisdes importantes. O
modelo de gestio escolar participativa ¢, portanto, mais inclusivo e democratico e ¢ esse modelo que
deve ser fomentado para que as escolas possam desenvolver-se de maneira mais eficaz e atender
melhor as necessidades educacionais de seus alunos Libaneo (2015).

Em suma, a gestio escolar deve ser entendida como um processo continuo de planificacio,
organiza¢ao, coordenacio e avaliacao das actividades escolares, com foco na criagao de um ambiente
que favoreca tanto a aprendizagem dos alunos quanto o desenvolvimento profissional dos
professores. Essa gestdo deve ser participativa e democratica, sempre alinhada as necessidades da
comunidade escolar e as exigéncias do contexto social e politico mais amplo. Este aspecto ¢ abordado
com detalhe na subsecg¢ao seguinte, sobre o conceito democracia, onde a gestio escolar sera analisada

dentro desse contexto de governanca compartilhada.
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2.7 Democracia

A democracia concebida tanto como forma de governo quanto como modos de vida vem sendo, nos
ultimos anos, objecto de contestagio, mas também de afirmac¢do enquanto possibilidade de
participagao e de convivéncia em sociedades plurais.

De acordo com o Dicionario Priberam (2017), o conceito democracia é complexo, transcendental e
esta presente na sociedade desde tempos remotos. Etimologicamente, o termo democracia vem do
grego demokratia, governo do povo. Governo em que o povo exerce a soberania, directa ou
indirectamente.

De acordo com Dewey (1959), a democracia é “mais do que uma forma de governo, ¢
primacialmente, uma forma de vida associada de experiéncia conjunta e mutuamente comunicada”
(Dewey, 1959, p. 93-94).

Por seu turno, Bobbio (1986, p. 12) define democracia como “um conjunto de regras de
procedimentos para a formacao de decisbes colectivas em que esta prevista e facilitada a participagao
mais ampla possivel dos interessados”.

Em outra analise, Macpherson (1978) afirma que a democracia ¢ a liberdade e o desenvolvimento
individual que s6 podem ser alcancadas plenamente com a participacdo directa e continua dos
cidadaos na regulaciao da sociedade e do Estado.

Para Régo (1994), a democracia é a soberania popular e construgio da vontade geral. Ademais, a
democracia “é a forma de governo na qual os cidadaos participam” (Ugarte, 2004, p. 93).

Na sequéncia, Bordenave (1994, p. 8) define a democracia como sendo “um estado de participagao”.
Adicionalmente, Rousseau (2002) defende que democracia significa participagio de todos na
formacao do poder.

Para além dos autores acima indicados, Goodhart (2005, p. 135) define democracia “como direitos
humanos”, “compromisso politico com a emancipagdo universal através do assegurar igual dos
direitos humanos fundamentais para todos”.

Para o presente trabalho, o denominador comum subjacente nas defini¢bes avancadas pelos autores
acima referenciados ¢ que a democracia constitui-se em uma acgao que envolve a participacao de
todos os cidadaos na vida social e politica em igualdade de direitos. Portanto, compreendemos que o
conceito democracia remete-nos a pratica dos direitos humanos, o direito das pessoas usufruirem dos
bens e servicos produzidos em seu contexto e, sobretudo, seu direito e seu dever de assumirem

responsabilidades pela producao e melhoria desses bens e servigos.
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A democracia nao pode existir sem a sociedade civil e a sociedade civil ndo pode existir sem uma
populacdo que tenha a vontade e a capacidade de actuar em defesa dos seus valores e das instituigdes.
Portanto, o empenho e a participagdo na vida puablica, bem como o apoio a sociedade civil, sio
indispensaveis a democracia plena, de que faz parte a gestao escolar, que requer a democratizagao

escolar, assunto a tratar na subsecgdo seguinte.

2.8 Democratizagio escolar

O conceito democracia escolar tem sido, ao longo da histéria, objecto de multiplas interpretacoes,
com variagoes que reflectem nao s6 diferentes contextos politicos, mas também formas de vida e
participagdo. Para analisar este conceito, recorremos aos seguintes autores: Dewey (1979), Paro
(2003), Libaneo et al. (2008), Paula (2008), Luck (2009) e Peroni (2012).

A democratizagao escolar, segundo Dewey (1979) refere-se a ideia de uma abordagem educacional
que promove a participa¢do activa dos alunos no processo de aprendizagem e na gestio da escola.
Para Dewey (1979), a escola deve ser um espaco onde os estudantes tenham voz e sejam encorajados
a desenvolver habilidades democraticas, como pensamento critico, colaboragdo e responsabilidade
civica. Essa abordagem busca preparar os alunos para serem cidadaos engajados e participativos na
sociedade. Em continuidade, Dewey (1979) aponta que a democratizagao escolar nao se limita apenas
a estrutura organizacional da escola, mas também a forma como o curriculo é desenvolvido e como
as aulas sao conduzidas. Além disso, acreditava que a democratizacao escolar nao era apenas um
sistema politico, mas também uma forma de vida que deveria ser cultivada desde cedo nas escolas.
Ele defendia a importancia de os alunos aprenderem a trabalhar juntos, resolver conflitos de forma
construtiva e participar activamente na constru¢ao de uma comunidade escolar democratica (Dewey,
1979).

Por seu turno, Paro (2003, p. 58) diz que “a democratizagao escolar, enquanto valor universal e
pratica de colaboragdo reciproca entre grupos e pessoas, é um processo globalizante que,
tendencialmente, deve envolver cada individuo na plenitude de sua personalidade”. Com esse
reconhecimento, o autor afirma que os sujeitos sociais devem estar acordados na realizacao de
actividades que sejam participativas, descentralizadas, colectivas, auténomas, responsaveis,
comprometidas com a sociedade, assim exercendo sua cidadania (Paro, 2003).

No campo educacional, a democracia escolar s6 pode acontecer a partit de um processo de
desdobramento de gestio democratica. O denominador comum na conceptualizagio da

democratizagao escolar ¢ a participagao activa de todo o colectivo escolar. Por isso, Libaneo et al.
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(2008), como citado em Gil (2013, p. 6), apontam que a democratiza¢ao escolar consiste na
participagdo activa de todos os actores envolvidos na educagio.

Na mesma linha, Paula (2008) descreve a democratizagao escolar como acto de administrar, gerir uma
institui¢ao que promova a participac¢ao de todos os actores no processo educacional. Na sua Optica, a
democratizagdo escolar substitui o autoritarismo, promove a redistribuicio de responsabilidades,
trabalho em equipa, confronto de ideias e o éxito escolar.

Ainda a luz dos desdobramentos do processo da democratizagao escolar, Luck (2009) acrescenta que
¢ um processo social colaborativo que demanda a participa¢ao de todos da comunidade interna da
escola. No entanto, ¢ da participa¢do conjunta e organizada que concretiza-se a qualidade do ensino
para todos.

Em linhas gerais, das definicbes acima referenciadas, constituem pontos convergentes os
posicionamentos de Libaneo et al. (2008), Paula (2008), Paro (2003, p. 58) e Dewey (1979), visto que
ambos defendem que a democratizagdao escolar ¢ um acto de administrar, gerir uma instituicdo que
promova a participagao de todos os actores no processo educacional.

De acordo com relatérios mais recentes, como o da UNESCO (2021), a lideranca escolar
democratica continua a ser apontada como pilar fundamental para garantir qualidade e equidade na
educacao.

Luck (2009) destaca que a promogio de uma gestaio democratica é fundamental para elevar a
qualidade da educacdo, sendo imprescindivel a participagao activa de todos os envolvidos no
ambiente escolar.

Este posicionamento afasta o autoritarismo e promove o trabalho em equipa com vista a0 sucesso
escolar. Portanto, para a presente dissertacao, as definicbes dos autores acima mencionados serdo
usadas como base da nossa analise de dados porque a democratizagao escolar é uma dimensao central
do debate educacional contemporaneo, ancorada no principio da participagao colectiva e no ideal de
uma escola como espago de construcao da cidadania, da equidade e da justica social. Esse conceito
emerge da tradicdo democratica mais ampla que, conforme Dewey (1979) deve ser concebida nio
apenas como sistema politico, mas como forma de vida, implicando praticas de convivéncia, dialogo
e ac¢ao conjunta no quotidiano das institui¢oes.

Autores como Dewey (1979), Paro (2003), Libaneo et al. (2008), Paula (2008), Luck (2009) e Peroni
(2012) enfatizam que democratizar a escola significa garantir a inclusio de todos os actores do
processo educativo: professores, estudantes, gestores, pais e comunidade nas decisoes que envolvem

a planificagdo, a gestao e a avaliagao da escola. Para Dewey (1979), essa participagdo activa promove
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o desenvolvimento de competéncias democraticas, como o pensamento critico e a responsabilidade
colectiva, a0 mesmo tempo que prepara os individuos para o exercicio da cidadania numa sociedade
plural.

Neste mesmo campo, autores como Paula (2008) e Luck (2009) compreendem a democratizagao
escolar como substitui¢io do autoritarismo por praticas de gestio compartilhada, que promovem o
trabalho em equipa, a redistribuicio de responsabilidades e o didlogo permanente. Peroni (2012)
amplia essa perspectiva ao associar a democratizagdo escolar a garantia de direitos sociais e a
integracdo entre dimensoes politicas e econémicas, destacando o papel da escola como espaco de
igualdade e emancipagao.

Assim, a democratizagdo escolar nio se limita ao plano estrutural ou administrativo, mas abrange
também o curriculo, as relacbes pedagdgicas e a cultura institucional. Segundo a UNESCO (2021), a
lideranca escolar democratica é um elemento chave para promover a equidade e a qualidade na
educacio, o que reafirma a relevancia desse conceito para o desenvolvimento de sistemas
educacionais justos e inclusivos.

Portanto, a democratizagao escolar, como processo dinamico e politico, constitui-se em instrumento
essencial para a concretizagdo da gestdio democratica, assegurando ndo apenas a eficacia
organizacional da escola, mas, sobretudo, sua fun¢do social de formacao de sujeitos criticos,
conscientes e participativos. Um dos pressupostos para dimensdo participativa é a eleicdo no

contexto educacional, de que passamos a falar na subsec¢ao seguinte.

2.9 Eleigao no contexto educacional

A eleicao no contexto educacional ¢ um elemento fundamental no processo de gestao democratica
das escolas, sendo vista como uma oportunidade de promover a participa¢ao activa de toda a
comunidade escolar na indica¢ao de seus lideres, especialmente o director. A elei¢ao, quando realizada
de maneira democratica e transparente, nao s6 legitima a autoridade do director, mas também
fortalece a cidadania e a responsabilidade colectiva dentro da institui¢ao. Diversos autores abordam
essa tematica sob diferentes perspectivas, mas ha pontos comuns que destacam a importancia do
processo eleitoral como parte essencial de uma educag¢ao democratica e participativa. Para entender o
conceito eleicao no contexto educacional, seleccionamos autores tais como:

Dewey (1959), Caetano (1989), como citado em Carvalho (2012), Paro (1996), Torres & Garske
(2000), Fullan (2001), Paro (2003), Hattie (2008) e Rodrigues (2016).
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O pressuposto de que ninguém, pessoa individual ou colectiva, é suficientemente capacitada para
governar 0s outros sem que estes o consintam ou aprovem, obriga a participagdo de homens e
mulheres no sentido destes poderem ser ouvidos e concederem a sua autorizagao (Dewey, 1959).
Dewey (1959) enfatiza que, numa democracia, ninguém deve governar sem o consentimento ou a
participagdao activa daqueles que sio governados. Essa premissa aplica-se directamente a indicagao
dos dirigentes escolares, onde a participagdio da comunidade escolar é vista como um direito
fundamental e uma condigdo para garantir a legitimidade do processo de gestio.

De acordo com Caetano (1989, p. 239), como citado em Carvalho (2012, p. 115), a elei¢do “é um acto
que consiste na escolha dos governantes, feita através da expressao dos votos de uma pluralidade de
pessoas”. Através de um processo eleitoral bem estruturado, a escola pode garantir que o director
escolhido esteja alinhado com os interesses e necessidades dos diferentes grupos envolvidos no
ambiente escolar.

Por seu turno, Paro (1996) afirma que a eleigao é um critério para a escolha de directores de forma
democratica. Ou seja, ¢ um instrumento de luta contra o clientelismo e o autoritarismo e,
simultaneamente, um dos mecanismos ao servico da gestio democratica duma escola. O cargo de
director que resulte de um processo eleitoral faz com que este sinta-se mais controlado por parte de
quem o elegeu, pois s6 deste depende a proxima elei¢ao. Para além disso, Paro (1996) aborda o tema
das eleicbes no contexto educacional sob uma perspectiva critica e reflexiva. Em suas analises,
destaca a importancia de compreender as eleicdes nao apenas como um processo formal de escolha
de representantes, mas também como uma oportunidade para discutir questdes mais amplas
relacionadas ao poder, a participagdao e a democracia nas instituicoes de ensino.

Paro (1996) questiona o modelo tradicional de eleicGes nas escolas, que muitas vezes reproduz
relagdes de poder hierarquicas e excludentes. Ele ressalta a necessidade de repensar as praticas
eleitorais, garantindo que todos os membros da comunidade escolar tenham voz e sejam
verdadeiramente representados nos processos decisorios. Ademais, Paro (1996) enfatiza a
importancia de as elei¢des no contexto educacional serem acompanhadas de espagos de dialogo,
formacdo politica e reflexdo colectiva. Para ele, as elei¢oes devem ser oportunidades para fortalecer a
participagao cidada, a autonomia dos estudantes e o compromisso com uma educagao
verdadeiramente democratica e transformadora (Paro, 1996). Paro (19906) acrescenta uma critica ao
modelo tradicional de elei¢ao, afirmando que, embora as eleicbes sejam uma ferramenta importante
contra o clientelismo e o autoritarismo, elas devem ser mais do que um simples processo formal. Para

ele, as elei¢oes devem ser um instrumento de reflexdo politica, onde a comunidade escolar discute as
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questdes de poder, participagao e democracia. Paro (1996) propde que, além de escolher um lider, as
eleicoes devem ser um momento de fortalecimento da cidadania e de construcao de uma educacao
mais democratica e transformadora.

Em suma, Paro (1996) aponta que as elei¢des no contexto educacional devem ser compreendidas
como parte de um processo mais amplo de constru¢ao da cidadania e da democracia nas escolas.

Ha que considerar-se também que o processo de eleicao s6 sera eficaz quando efectuado seguindo
critérios que permitam a verificacio da competéncia técnica e politica do candidato (Torres &
Garske, 2000). A competéncia técnica refere-se ao “conjunto de conhecimentos, meios e estratégias
de ac¢do, enquanto que a politica, diz respeito ao compromisso do director eleito com o
direccionamento a ser dado ao trabalho da escola” (Torres & Garske, 2000, p. 68). Além disso,
Torres & Garske (2000) destacam que as eleicGes devem considerar critérios técnicos e politicos para
a escolha do director. A competéncia técnica envolve conhecimentos e estratégias de ac¢ao, enquanto
a competéncia politica diz respeito ao compromisso do candidato com o direcionamento educacional
da escola. Assim, é fundamental que o processo eleitoral permita que a comunidade verifique se o
candidato possui as qualificagdes necessarias para atender as exigéncias da gestio escolar.

A participagdo no processo eleitoral também é abordada por Rodrigues (2016), que vé a eleicio como
uma manifestagdo da vontade colectiva da comunidade escolar, por meio do voto directo. Esse
modelo promove o debate democratico dentro da escola e fomenta o compromisso politico do
director eleito, além de permitir que a comunidade exerca sua corresponsabilidade nas decisoes
escolares.

O aspecto comum de ambos autores é que a eleicio no contexto educacional é a manifestacio da
vontade da comunidade escolar feita através do voto representativo, de forma democratica, para a
escolha de um director. As elei¢des sao importantes para promover a participagio dos diversos
membros da comunidade escolar na gestio e nas decisdes da instituicdo. Elas permitem que
diferentes grupos tenham voz e possam contribuir para a definicio de politicas, projectos e
actividades que impactam directamente a vida escolar.

De acordo com Fullan (2001), num contexto onde hd pouca comunicacao entre a direc¢do e os
professores, os modelos de escolha de directores podem ter um impacto significativo na dinamica
escolar. Quando a comunicagao ¢é fraca, o modelo de escolha do director pode nio reflectir as
necessidades e expectativas dos professores. Isso pode resultar em uma lideran¢a que nao esta em
sintonia com a realidade da sala de aula. Se, por exemplo, os professores sentem que nao tém voz no

processo de escolha do director, isso pode levar a desmotivagao e insatisfagio no trabalho. Um
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director escolhido sem a participagdo da equipa pode nio ter o apoio necessario para implementar
mudangas. Ademais, a falta de comunica¢ao pode dificultar a colaboragdo entre a direccao e os
professores, tornando a implementagao de praticas pedagogicas mais desafiadora. Isso pode afectar
negativamente o ambiente escolar e o desempenho (Fullan, 2001). A analise de Fullan (2001) é crucial
para compreender como a escolha do director impacta a dinamica interna da escola. Fullan (2001)
alerta para o risco de uma lideran¢a desconectada da realidade escolar, caso o processo de escolha seja
feito sem a participac¢ao dos professores e demais membros da comunidade. A falta de didlogo entre a
direcgdao e os professores pode resultar em desmotivacdo e dificultar a implementagiao de praticas
pedagodgicas eficazes. A escolha democratica do director, portanto, deve estar acompanhada de uma
comunicacdo clara e aberta, conforme enfatizado também por Hattie (2008), que propoe o
estabelecimento de canais eficazes de feedback e colaboracio.

Em outras analises, Fullan (2001) afirma que a forma como um director é escolhido influencia as
expectativas académicas dentro da escola. Directores que estabelecem altos padroes e expectativas
para todos os membros da comunidade escolar tendem a inspirar tanto professores quanto alunos a
alcangar seu potencial maximo.

De acordo com Hattie (2008), independentemente do modelo escolhido, é fundamental estabelecer
canais claros de comunicagao entre a direc¢ao e os professores. Isso pode incluir reunides regulares,
feedback estruturado e oportunidades para que os professores expressem suas opinides sobre lideranca
e gestao. Outrossim, directores escolhidos em contextos com baixa comunicagao devem ser
capacitados para promover uma cultura de didlogo aberto e colaboragao. A habilidade de ouvir e
integrar as preocupagoes dos professores ¢ essencial para uma gestao eficaz (Hattie, 2008).

Em sintese, a eleicao no contexto educacional deve ser compreendida nao apenas como um processo
administrativo de escolha de liderangas, mas como um espago de constru¢ao de democracia, onde a
participacao de todos os membros da comunidade escolar é essencial para a melhoria da qualidade
educacional e para o fortalecimento da cidadania activa. Além disso, o processo eleitoral deve ser
conduzido de maneira a garantir que os lideres escolhidos possuam tanto as competéncias técnicas
quanto politicas necessarias para uma gestao eficaz e democratica da escola. Dai, a importancia do
conhecimento dos modelos de indicagao de directores e suas implicagdes na gestio escolar, assunto

de destaque na subseccao que se segue.
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2.10 Modelos de escolha de directores e suas implicagées na gestao escolar

Um dos temas mais debatidos quando esta em pauta a figura do director escolar é o processo de
escolha para o provimento do posto. Nesta subsec¢ao, exploramos os pensamentos avangados por
Bobbio (1989), Paro (1994), Luck (1999), Garske & Torres (2000), Dourado (2001), Paro, (2003),
Silva (2011), Paro (2011), Ponchirolli (2013), Assis (2017) citado em Marangoni & Cabral (2020),
Prado & Santos (2018), Marangoni & Cabral (2020) e, Mallet & Marquezan (2020).

A eleicao de directores, conforme classificam Gadotti & Romao (2004), assim como, Ponchirolli
(2013, p. 37) pode ser feita de quatro formas: a nomeagdo; o concurso publico; a eleicao e o esquema
misto. Como vimos, a literatura aponta que os modelos variam entre escolha politica e elei¢ao

comunitaria, cada um com impactos diferenciados na gestio da escola (Paro, 2000; OCDE, 2020).

2.10.1 Escolha por indicagdo politica

A analise da escolha por indicagao politica nas escolas exige uma reflexao critica e aprofundada sobre
suas implicagdes para a qualidade da gestdo educacional e para a dinamica democratica nas
institui¢oes. Bobbio (1989), ao abordar a questao da legitimidade das ac¢des governamentais, sugere
que um governo verdadeiramente representativo nao precisa temer a aprovagao popular de suas
decisGes. Se a vontade do povo é expressa de forma legitima, entdo a decisio do governo deve ser
vista como um reflexo da democracia em sua esséncia. Nesse sentido, a indicagdao politica de cargos,
incluindo o de director escolar, nio deve ser uma forma de comprometimento com ideologias ou
interesses partidarios, mas sim um passo em direc¢io a uma democracia social, onde as escolhas
politicas respeitam as necessidades colectivas da sociedade (Bobbio, 1989).

Silva (2011, p. 61), por sua vez, define a indicagao politica como uma forma de provimento na qual o
director é livrtemente escolhido por uma autoridade politica, sendo esta a pratica mais comum nas
escolas e, 20 mesmo tempo, a mais criticada. O autor destaca que, frequentemente, essa modalidade
de nomeagio impoe uma dependéncia politica ao director, o que compromete sua capacidade de
atender as necessidades reais da comunidade escolar. O director indicado politicamente, muitas vezes,
ve-se forgado a alinhar suas acgdes com os interesses do partido ou grupo politico que o nomeou, em
detrimento das demandas pedagdgicas e administrativas da escola. Esse modelo de escolha na visio
de Silva (2011) cria um cenario propicio a instabilidade gerencial, uma vez que a mudanca de governo
pode resultar em substituicdes constantes na direc¢ao das escolas, prejudicando a continuidade e a

efectividade da gestao educacional.
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Ponchirolli (2013) explica que a nomeagao por critério politico, em que o chefe do poder executivo
escolhe o ocupante do cargo tendo como base o critério politico-partidario, é frequentemente
considerada a pior alternativa, em virtude do clientelismo politico que ela alimenta e a falta de base
técnica que a sustente, ja que o candidato é escolhido niao por sua maior experiéncia e conhecimento
de gestio e de educagdo, mas por sua maior afinidade com o partido ou o grupo no governo do
Estado ou do Municipio. Ademais, quando a escolha de directores ¢é feita por via politica, ou seja, por
nomeagao de 6rgaos governamentais ou politicos, isso pode implicar numa gestao mais susceptivel a
interferéncias externas, distante da realidade e das necessidades da comunidade escolar Ponchirolli
(2013). Segundo Ponchirolli (2013), isso pode impactar negativamente a autonomia da escola, a
implementagao de politicas educacionais alinhadas com as demandas locais e a efectividade das
praticas pedagogicas. Além disso, a nomeacdo politica dos directores pode gerar instabilidade na
gestdo escolar, uma vez que as mudangas de governo ou interesses politicos podem resultar em
substituicdes frequentes na lideranga das escolas (Ponchirolli, 2013). Para o autor, a nomeagao
politica de directores pode resultar em gestoes menos alinhadas com as necessidades educacionais
locais, pois as decisdes podem ser influenciadas por interesses politicos ou partidarios em detrimento
da efectividade pedagogica e administrativa.

Ponchirolli (2013) argumenta que se existe uma virtude no processo de escolha politica é que ela é
antidemocratica aos olhos de todos, de tal modo que s6 muito raramente encontra-se alguém, entre
os educadores, funcionarios e usuarios da escola, que se declare favoravel a essa medida. De qualquer
modo, “somente a alternativa da escolha democratica por meio de eleicdo consegue contra
argumentar as razoes declaradas pelos adeptos da indicacao politica” (Ponchirolli, 2013, p. 38).

A critica a0 modelo de indicagao politica ¢ reforcada por Ponchirolli (2013), que argumenta que essa
pratica é frequentemente associada ao clientelismo politico, ja que a escolha do director depende mais
da afinidade com os governantes do que da experiéncia ou competéncia técnica. Quando a escolha do
lider educacional ¢ feita com base em critérios politico-partidarios, a qualidade da gestio escolar pode
ser gravemente comprometida, pois o director escolhido pode ndo possuir a formagio ou as
habilidades necessarias para liderar a escola de forma eficaz. Além disso, a nomeagao politica pode
resultar numa gestao distante da realidade escolar, pois os lideres nomeados por influéncia politica
tendem a estar mais focados em atender aos interesses externos do que em responder as necessidades
educacionais e administrativas da comunidade escolar. Ponchirolli (2013) destaca que essa escolha,
amplamente rejeitada por educadores, funcionarios e comunidade escolar, revela sua natureza

antidemocratica, uma vez que exclui a participagao activa dos stakeholders na defini¢ao de seus lideres.
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Em suma, as escolhas por indicagao politica representam um risco significativo para a autonomia da
gestdo escolar e a qualidade da educacio, pois podem incentivar a imparcialidade, a instabilidade e a
incompatibilidade entre interesses politicos e as necessidades pedagdgicas. A indicagao de directores
deve ser baseada em critérios objectivos e transparentes, com énfase na competéncia técnica,
experiéncia em gestio educacional e compromisso com a comunidade escolar, visando garantir uma
educacio de qualidade, alinhada com as reais demandas da sociedade.

Na proxima subsecgdo, abordaremos as implicagdes na gestdo escolar da escolha por indicagio
politica, explorando como essa pratica influencia a dinamica escolar, a implementa¢ao de politicas

educacionais e a efectividade da gestao pedagogica.

2.10.1.1 Implicagbes na gestiao escolar de escolha por indicagio politica

A escolha de directores por indicagido politica, um modelo frequentemente criticado pelo seu
potencial para comprometer a gestio democratica, apresenta diversas implicagoes negativas para a
administracdo escolar e o desenvolvimento da qualidade educacional. Dourado (2001) aponta que,
sob esse modelo, o director torna-se uma autoridade maxima que, ao priorizar interesses privados
sobre os interesses publicos, limita a autonomia e a eficacia da gestio escolar. Essa situagao
transforma a escola em um “curral eleitoral”, onde a politica do favoritismo e da segregacio das
oposi¢oes predomina, desvirtuando o ambiente educacional e comprometendo sua fung¢ao social de
forma inclusiva e democratica. Silva (2011, p. 62), ao aprofundar sua anilise, observa que a indicagao
politica limita a participagdo dentro da escola, pois o director nomeado tendera a administrar a
instituicao conforme os interesses do partido ou grupo politico que o indicou. Esse fendmeno ¢é
descrito como um obstaculo significativo para a democratizagado da gestdo escolar, ja que o
compromisso do director nao sera com a comunidade escolar, mas sim com os interesses politicos
que o sustentam. No entanto, Silva (2011), afirma que a indicagao politica do director torna-se um
entrave a verdadeira participagdo democratica e a constru¢ao de uma gestdo que seja representativa e
alinhada com as necessidades educacionais da escola. Além disso, a escolha por indicagdo politica, ao
ser baseada em critérios partidarios e ndo técnicos, pode resultar em gestdes desarticuladas e
vulneraveis a instabilidade. Como o cargo de director ¢é frequentemente tratado como uma
recompensa politica, e n3o como uma posi¢ao de lideranca educacional, a gestao da escola pode ser
comprometida pela falta de continuidade e de comprometimento com a qualidade pedagogica. Esse
tipo de nomeag¢ao cria um ciclo de dependéncia entre o director e os interesses politicos, em

detrimento do bem-estar e do desenvolvimento da comunidade escolar (Silva, 2011).
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Ainda na visao de Silva (2011), essa pratica também gera fragmentacao nas decisdes educacionais,
pois as ac¢des do director, ao serem fortemente influenciadas por interesses partidarios, podem
afastar-se das reais necessidades da escola e da formagao de cidadaos criticos e comprometidos com a
democracia. Em contextos onde a indicagao do director é politizada, a autonomia da escola ¢é
severamente limitada, o que pode prejudicar a implementagao eficaz de politicas educacionais. Assim,
a escola torna-se mais susceptivel a pressdes externas e menos capaz de inovar em suas praticas
pedagdgicas, comprometendo o ambiente educacional como um todo Silva (2011).

Em suma, a escolha de directores por indica¢do politica ndo apenas compromete a gestio
democratica nas escolas, mas também coloca em risco a qualidade do ensino, ao distorcer os
principios fundamentais da administracio escolar, como a imparcialidade, a autonomia e o
compromisso com o interesse publico. O modelo de nomeagao politica, ao reduzir o director a um
mero agente politico, impede que ele torne-se um lider educacional capaz de tomar decisdes
fundamentadas nas necessidades pedagdgicas e administrativas da escola. Por isso, urge optar por
outras formas como ¢é o caso da indicacio do director por concurso, matéria de discussio no

proximo topico.

2.10.2 Escolha do director por meio de concurso

Para compreender as implicagdes da indicagao do director por meio de concurso, iniciamos com a
analise do posicionamento de Paro (1994), que alerta para o risco de énfase excessiva nos pré-
requisitos exigidos para o cargo. Segundo o autor, esses pré-requisitos muitas vezes excluem um
numero significativo de candidatos qualificados, o que, paradoxalmente, pode resultar numa forma
camuflada de clientelismo politico. Para Paro (2003), essa exclusio nao garante, por si s, a
democratizagao plena da escola, pois a adop¢ao do concurso é apenas uma das medidas necessarias
para alcancar esse objectivo. Embora o concurso nao esteja imune a falhas, ele se destaca das outras
alternativas de provimento por nao incorporar os vicios da nomeagao politica e por contribuir de
forma mais efectiva para a democratizagio do acesso ao cargo.

Seguindo essa linha de raciocinio, Paro (2011) observa que o concurso apresenta-se como uma
alternativa viavel a indicagao politica, dado que é considerado imparcial e objectivo, permitindo a
todos os candidatos uma igualdade de oportunidades. Nesse sentido, o concurso ¢é, sem duvida, uma
alternativa mais democratica do que a indicacdo politica, uma vez que rompe com as praticas
clientelistas que frequentemente caracterizam a escolha do director. No entanto, Paro (2011) também

aponta que o concurso, embora eficaz para avaliar as competéncias técnicas dos candidatos, pode ser
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insuficiente para considerar aspectos essenciais da gestao escolar, como os aspectos pedagdgicos e
didacticos, que sdao igualmente importantes para o bom desempenho do director no exercicio de suas
funcoes.

De maneira complementar, Ponchirolli (2013, p. 38) reforca que a justificativa para a adopgao do
concurso publico reside na pretensa imparcialidade do critério técnico, aferido por meio de exames
que buscam seleccionar os candidatos com base em seu conhecimento técnico. Segundo o autor, o
concurso alegadamente oferece um caracter democratico, uma vez que garante a igualdade de
oportunidades para todos os candidatos. Contudo, Ponchirolli (2013) também reconhece a
importancia do concurso como critério técnico para a atribui¢io de cargos, visto que ele evita as
nomeagoes politicas que favorecem interesses pessoais ou partidarios, prejudicando o interesse
publico. No entanto, o autor destaca que ¢ crucial compreender as limitagdes dessa modalidade de
seleccao. O concurso ¢é particularmente relevante para cargos cujos requisitos demandam
competéncia técnica especifica, como no caso dos professores, que devem possuir um conhecimento
aprofundado de Pedagogia e Didactica (Ponchirolli, 2013).

Embora a relagio pedagégica ndo seja isenta de aspectos politicos, uma vez que toda pratica
educacional envolve interac¢bes de poder e valores, o critério técnico (especialmente no que refere-se
as competéncias didactico-pedagogicas) é o que confere especificidade ao cargo de director. Para
Ponchirolli (2013), o concurso, embora necessario para a seleccio de directores, nio deve ser
encarado como a unica solu¢io, pois sua limitacao técnica pode deixar de lado outras qualidades
essenciais para a fun¢do de lideranca escolar, como a capacidade de gestdo estratégica, o
compromisso com a comunidade escolar e o desenvolvimento de uma cultura democratica dentro da
escola.

Diante dessas consideracdes, tanto Paro (2011) quanto Ponchirolli (2013) defendem que, embora o
concurso seja um avango significativo em relagao a escolha por nomeagao politica, a eleicao do
director pela comunidade escolar continua sendo a modalidade mais adequada para as peculiaridades
da funcio. A elei¢io proporciona uma maior legitimidade democratica, afastando praticas clientelistas
e priorizando a representatividade e o compromisso com os interesses da comunidade escolar. Essa
alternativa possibilita que o director seja escolhido com base numa avaliacio mais holistica, que
considera tanto sua competéncia técnica quanto sua aptidao para liderar a escola de forma inclusiva e

participativa.
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2.10.3 Exemplo de escolha de directores por meio de concurso

Sistema Educacional de Portugal
Contexto: Em Portugal, o cargo de director de escola é geralmente preenchido por meio de um
concurso publico, no qual os candidatos devem atender a requisitos técnicos, como formagao

académica especifica e experiéncia na area educacional.

Efeitos positivos:

Valorizagio da competéncia técnica: O concurso publico permite que a escolha do director
baseie-se em critérios objectivos, como a formagao pedagdgica, a experiéncia administrativa e o
conhecimento das politicas educacionais Ponchirolli (2013).

Maior transparéncia e imparcialidade: A escolha através do concurso evita praticas de clientelismo

politico e favorece a meritocracia.

Efeitos negativos:

Limitagdes na dimensio pedagodgica e cultural: Como o foco principal do concurso é em critérios
técnicos e administrativos, muitas vezes o candidato eleito pode nio ter a sensibilidade necessaria
para lidar com questoes pedagdgicas mais profundas ou para envolver a comunidade escolar de
maneira eficaz.

Relacdo fragil com a comunidade escolar: Em algumas escolas, a nomea¢ao de um director por
concurso resultou numa gestao mais burocratica e distante da comunidade escolar, uma vez que o
director nao foi escolhido de maneira democratica pela comunidade (professores, alunos e pais),
Ponchirolli (2013).

Este exemplo demonstra como o concurso pode ser uma ferramenta util para garantir a transparéncia
e a imparcialidade na escolha de directores de escolas, afastando a politizacao das nomeagSes. No
entanto, eles também revelam limitagdes importantes, como a falta de engajamento comunitario e a
falta de sensibilidade pedagdgica de alguns directores, que podem ser escolhidos com base em
qualificacGes técnicas, mas nao ter a capacidade de liderar de forma eficaz uma escola em termos de
desenvolvimento pedagdgico e cultura escolar. A eleicio pela comunidade escolar, com base em um
processo mais democratico, ainda ¢ vista por muitos especialistas como a forma mais completa e
representativa para cargos de lideranga educacional Libaneo (2015). Isso reforca a ideia de que,
embora o concurso seja uma boa alternativa para a selec¢ao de directores, ele nao deve ser o Gnico

critério considerado, tendo em conta as suas implicagcdes que serdo discutidas na subsec¢ao seguinte.

34



2.10.4 Implicagdes na gestiao escolar de escolha do director por meio de concurso

A escolha de directores escolares por meio de concurso publico, embora represente um avango em
relagdo as indicagdes politicas arbitrarias, traz consigo implicagdes importantes que merecem ser
analisadas criticamente. Segundo Paro (1994), uma das principais limitagoes dessa modalidade de
provimento reside na valoriza¢ido desproporcional das competéncias administrativas, em detrimento
das dimensdes pedagdgica e politica que, na perspectiva da gestao democratica, sao indissociaveis no
contexto da escola puablica. A énfase na tecnocracia, caracteristica dos concursos publicos
tradicionais, tende a reduzir o papel do gestor escolar a um mero executor de normas burocraticas,
distanciando-o de uma actuacdo critica e transformadora. Isso contraria o ideal de gestao
democratica, que pressupoe um director capaz de mediar conflitos, articular a comunidade escolar e
promover a constru¢io colectiva do projecto politico-pedagdgico. Como alerta Paro (1994), o
director precisa ser alguém que compreenda que a escola nao é apenas uma instituiciao técnica, mas
também um espago de producio de cidadania e transformagao social.

Outro aspecto problematico levantado por Paro (1994) é a estabilidade funcional vitalicia conferida
ao director aprovado por concurso. Embora essa estabilidade garanta protecgao contra interferéncias
politicas directas, ela pode, paradoxalmente, favorecer o conformismo e a inércia, especialmente em
contextos onde nao ha mecanismos de avaliagao participativa da gestao. A auséncia de prestaciao de
contas a comunidade escolar pode comprometer o dinamismo e a inovagao no ambiente educacional.
Além disso, a institucionalizacao de um modelo fixo de gestdao, associado a estabilidade do cargo,
pode levar a reproducio continua de praticas administrativas padronizadas, pouco sensiveis as
transformagdes sociais, culturais e pedagogicas que ocorrem no quotidiano escolar. Nessa
perspectiva, a auséncia de incentivo a formagdao continuada e ao aprimoramento profissional
representa um risco a qualidade da gestio, pois o cargo passa a ser exercido com base apenas na
titulagdo e no desempenho numa prova tedrica, desconsiderando competéncias interpessoais e ético-
politicas essenciais a lideranca democratica (Libaneo et al., 2008). Em complemento, Luck (2009)
argumenta que o cargo de director escolar exige competéncias que vao além do conhecimento
técnico-administrativo, como a capacidade de mobilizacio da comunidade, o exercicio do dialogo
permanente ¢ a habilidade de lideranca pedagdgica voltada para a melhoria da aprendizagem. Nesse
sentido, um processo de seleccdo que nao considere essas competéncias relacionais e pedagdgicas
corre o risco de privilegiar apenas um perfil burocratico de gestor.

A literatura também aponta que a selec¢do por concurso, embora formalmente imparcial, pode

mascarar desigualdades ao exigir pré-requisitos formais de formagdo e experiéncia que nao estio
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igualmente acessiveis a todos os profissionais da educacio. Isso, conforme Peroni (2012) pode
configurar um elitismo institucional, que restringe o acesso ao cargo de direc¢io a uma minoria,
afastando ainda mais os principios de equidade e representatividade que deveriam nortear a gestao
democratica.

Portanto, embora o concurso publico ofereca garantias de transparéncia e impessoalidade e
represente um avango importante frente as praticas clientelistas e arbitrarias, ele ndo pode ser
considerado uma solugdo isolada ou definitiva. Sua eficacia na promog¢iao de uma gestao escolar
democratica dependera da forma como for estruturado: é fundamental que o processo inclua etapas
avaliativas que contemplem projectos de gestao, entrevistas publicas, e participagio da comunidade
escolar, como ja ocorre em algumas redes de ensino mais avangadas nesse debate.

Conclui-se, assim, que os desafios impostos pela indicagdo do director por concurso exigem um
redesenho do modelo, de modo a integra-lo a uma logica participativa, continua e avaliativa. Como
destacam Paro (2011) e Ponchirolli (2013), a democracia na escola passa, necessariamente, pela
legitimacdo social da autoridade do gestor, o que s6 é possivel com o envolvimento da comunidade
na sua escolha, avaliagdo e acompanhamento da sua pratica. Isso implica a indicagio do diretor por

elei¢ao, cujo debate desenvolve-se a seguir.

2.10.5 Escolha por elei¢ao

A escolha de directores escolares por meio de elei¢ao tem sido amplamente debatida como um dos
instrumentos mais consistentes de promogao da gestio democratica no interior das escolas publicas.
Esta modalidade de provimento esta ancorada em principios como a participagdo activa da
comunidade escolar, a descentralizacio do poder e o fortalecimento da autonomia das institui¢des
educativas.

De acordo com Parente & Luck (1999), a eleicio de directores constitui um mecanismo de selecciao
directamente vinculado a democratizagao da educagao e da escola publica, na medida em que amplia
a participagdo de diversos segmentos sociais, incluindo as familias, no processo de gestao. Trata-se,
portanto, de um dispositivo que nao apenas favorece a corresponsabilizagao dos sujeitos envolvidos,
mas também legitima socialmente a autoridade do gestor, uma vez que seu vinculo passa a ser com a
comunidade e nao exclusivamente com o governo.

Nessa direc¢ao, Garske & Torres (2000, p. 67), como citados por Prado & Santos (2018, p. 63),
destacam que “nao é possivel pensar em democracia plena sem sujeitos democraticos para exercé-la”,

ressaltando que o ambiente escolar é também um espaco formativo para o exercicio da cidadania.
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Como complementam os mesmos autores, ¢ por meio de praticas participativas efectivas nas escolas
que os individuos desenvolvem sua consciéncia politica e aprendem a intervir na realidade de forma
critica.

Paro (2003) refor¢a que a eleiciao transforma o papel do director, que passa a ser nao apenas um
representante do Estado, mas sim um porta-voz das aspiragées da comunidade escolar, o que
favorece o estabelecimento de uma relagao mais horizontal com professores, estudantes, funcionarios
e pais. Nessa perspectiva, a autoridade do director deixa de ser imposta e passa a ser conquistada por
meio da confianga e do dialogo constante com os diferentes sujeitos escolares. Do mesmo modo,
Marangoni & Cabral (2020) argumentam que o provimento do cargo de direc¢ao por eleigio ¢é
frequentemente defendido por possibilitar a descentralizagao das decisoes, valorizando o saber local,
as necessidades da escola e a corresponsabilidade na formulacao e execugdao do projecto politico-
pedagdgico. Isso cria condigdes para que a gestio escolar niao se restrinja ao cumprimento de
directrizes externas, mas reflicta as reais demandas da comunidade em que a escola esta inserida.

Assis (2017), citado em Marangoni & Cabral (2020, p. 8), destaca que “a eleicdo permite que 0s
usuarios da escola participem da escolha de seus directores, sendo que essa democratizagiao implica
na descentralizagdo do poder”. Assim, o acto de votar representa mais do que uma escolha pontual, e
constitui um momento pedagdgico de construcao da cidadania, pois envolve debate, reflexdo e
defini¢ao de prioridades colectivas.

Mallet & Marquezan (2020) também enfatizam a potencialidade democratica da elei¢iao ao afirmarem
que ela esta fortemente associada a autonomia, a participacao e a representatividade. Segundo os
autores, a eleicdo do director representa simbolicamente a ruptura com praticas autoritarias,
historicamente presentes na gestdo escolar brasileira, e inaugura uma nova postura: a de um lider
educacional que representa, responde e presta contas a comunidade. Contudo, é importante salientar
que a eleigdo, por si s6, ndo garante a efectivagao da gestdo democratica. Ela deve estar acompanhada
de processos formativos, de regras claras e de participagdo consciente e qualificada da comunidade
escolar Mallet & Marquezan (2020). A auséncia de critérios objectivos de elegibilidade, de avaliagao
de propostas de gestio e de mecanismos de acompanhamento do desempenho do gestor eleito pode,
em alguns contextos, resultar na instrumentalizacio do processo eleitoral por interesses pessoais ou
corporativos, o que enfraquece o ideal democratico (Oliveira, 2009; Vieira, 2011).

Adicionalmente, Ferreira & Aguiar (2015) alertam que a eleicao deve ser pensada ndo apenas como

um evento pontual, mas como parte de um processo continuo de democratizagio que inclui a
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elaboragao participativa de propostas de gestao, a autoavaliagao institucional, o controlo social e a
promocao de espagos de escuta permanente.

Portanto, para que o modelo electivo cumpra sua fun¢ao de democratizar a gestio escolar, ele deve
ser parte de um sistema mais amplo de valorizagao da cultura participativa, da formagao politica dos
sujeitos escolares e de construcdo de instrumentos de governanga colegiada. Nao se trata apenas de
escolher um nome por meio do voto, mas de construir, junto a comunidade escolar, um projecto
colectivo de escola.

Em sintese, como destaca Paro (2003), o aspecto mais relevante da elei¢do ndo é apenas o resultado,
mas o seu potencial formativo e democratico, pois ensina a comunidade escolar a exercer direitos, a
compartilhar responsabilidades e a construir colectivamente o espago publico da escola. Assim, a
cleicao de directores representa, ao mesmo tempo, um instrumento e um indicador de

democratizagao da escola publica.

2.10.6. Implicagdes na gestiao escolar de escolha por eleigao

A escolha por eleicio do director, ao ser implementada nas escolas, carrega consigo uma série de
implicagoes que podem ter efeitos profundos e duradouros na gestao escolar. Prado & Santos (2018)
ressaltam que, em muitos casos, a eleicao de directores é um mecanismo potente para promover a
participagao activa da comunidade escolar na escolha de seu lider, o que pode resultar num
fortalecimento significativo do sentimento de pertenca e engajamento de todos os envolvidos no
processo educativo. Isso ocorre porque, ao escolherem seu lider, os membros da comunidade escolar
sentem-se mais valorizados e responsaveis pelo sucesso da institui¢ao, contribuindo para a constru¢ao
de um ambiente mais colaborativo e participativo. Além disso, a elei¢ao permite a renovagao de ideias
e abordagens na gestao escolar. Prado & Santos (2018). A pluralidade de candidatos e suas respectivas
propostas pode trazer a tona novas perspectivas de gestao, capazes de inovar nas praticas pedagogicas
e administrativas da escola. A inovag¢ao configura-se como um factor crucial para o aprimoramento
continuo da qualidade educacional, permitindo que o director eleito implemente estratégias de
transformacao e melhoria constante (Prado & Santos, 2018).

No entanto, a escolha por eleicio também demanda um equilfbrio delicado entre a participagao da
comunidade e as competéncias técnicas do director eleito. Embora a participagao popular seja um
dos pilares do modelo democratico, ¢ fundamental que o director possua as habilidades necessarias
para liderar e administrar eficazmente a escola, especialmente no que tange a gestio pedagogica,

financeira e organizacional. Prado & Santos (2018) alertam para a necessidade de que o candidato a

38



director tenha ndo apenas uma visdo compartilhada com a comunidade escolar, mas também
qualificagGes profissionais e técnicas que garantam a execugao eficiente das tarefas administrativas e
pedagdgicas.

A competéncia técnica do director é essencial para assegurar que, além da gestao democratica, haja
continuidade da qualidade educacional, a gestao eficiente de recursos e o cumprimento das directrizes
pedagbgicas. A falta de qualificagio técnica pode comprometer a eficacia da gestao,
independentemente da legitimidade conferida pelo processo eleitoral. O director precisa ser capaz de
articular interesses diversos, lidar com desafios organizacionais, manter a coesio da equipa e
implementar inovagdes pedagogicas que atendam as necessidades dos alunos e da comunidade
escolar. Nesse sentido, a eleicdo deve ser compreendida nio apenas como um mecanismo de
representacao, mas também como uma exigéncia de competéncia e profissionalismo (Souza, 2015).
Por outro lado, Souza, (2015) indica que é importante reconhecer que, ao ser eleito, o director passa a
ser responsavel pela gestdo escolar ndo s6 diante do governo e da administragao publica, mas também
perante os pais, professores, funcionarios e alunos, os quais desempenham papéis fundamentais na
comunidade escolar. De acordo com Souza (2015), esse modelo implica em uma responsabilidade
maior do lider escolar, que deve comprometer-se em manter uma gestao transparente, participativa e
inclusiva, atendendo as expectativas da comunidade e, a0 mesmo tempo, garantindo a eficacia
administrativa e o cumprimento das metas educacionais. Entretanto, o processo eleitoral nio esta
isento de desafios. Souza (2015), acrescenta que em algumas situagoes, a eleicao pode ser desvirtuada
por interesses politico-partidarios ou pela manipulagao de grupos com interesses especificos, o que
compromete a verdadeira democratizagdo da gestio escolar. A manipulagao politica pode ocorrer
quando ha pressoes externas para que o director eleito atenda a interesses de grupos especificos, em
detrimento das necessidades pedagdgicas e da autonomia da escola. Para evitar que isso acontega,
Almeida (2016) aponta que é necessario que o processo eleitoral seja regulado por normas claras, que
garantam um ambiente justo e imparcial, onde as propostas de gestio sejam avaliadas com base na
competéncia técnica e ndo em acordos politicos (Almeida, 2016).

Em termos de gestdo administrativa, a eleicao de directores também implica uma maior
descentralizacao do poder, permitindo uma maior autonomia a escola para tomar decises sobre sua
gestio pedagdgica e administrativa. A descentralizacao, conforme Gatti (2018) é um dos aspectos
centrais da gestdo democratica, pois promove a autonomia escolar, permitindo que a escola tenha
maior liberdade para se organizar conforme suas necessidades especificas, sem depender

excessivamente de directrizes centralizadas.
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Porém, um risco intrinseco a autonomia ampliada por meio da elei¢ao de directores é o isolamento da
escola em relacdo as politicas publicas. Em alguns contextos, a autonomia pode ser vista como uma
oportunidade de afastamento das politicas educacionais nacionais, o que pode resultar em praticas
desarticuladas ou desconectadas das directrizes gerais do sistema educacional. Portanto, a gestao
democratica deve ser acompanhada de formas de controlo social e avaliacio continua, para garantir
que a autonomia ndo seja sinénimo de isolamento ou de descompromisso com os objectivos
educacionais mais amplos (Brasil, 2013).

Em sintese, a eleicdo de directores tem o potencial de fortalecer a gestio democratica escolar,
promovendo a participa¢do e o engajamento da comunidade. No entanto, seu sucesso depende da
combinagdo de compromisso com a comunidade escolar e habilidades técnicas e pedagdgicas do
director. F necessario um equilibtio entre o aspecto politico e o técnico da gestio escolar, para que a
eleicao realmente contribua para a qualidade da educacdo e para o fortalecimento da autonomia

escolar, sem perder de vista a responsabilidade publica e a transparéncia na gestao.

2.10.7 Escolha por via de modelo misto

O modelo de escolha de directores por esquema misto, que combina a avaliagio técnica com o
processo eleitoral, propoe um equilibrio entre a necessidade de garantir competéncia profissional e a
legitimidade democratica do lider escolar. Neste processo, conforme explicam Ghanem (1998) e Luck
(2002), os candidatos ao cargo de director sao primeiramente avaliados quanto as suas habilidades e
competéncias técnicas, como conhecimento administrativo, gestdo pedagogica e capacidades de
lideranca. Apos essa fase, a comunidade escolar é envolvida na elei¢ao do candidato, o que confere ao
director eleito uma legitimidade politica ampla e um compromisso directo com aqueles que
participaram da escolha. Essa abordagem permite que o director seja tanto tecnicamente capacitado
quanto politicamente legitimado, visando a melhor gestio possivel da escola.

Este processo, segundo Ghanem (1998) e Luck (2002), ao incorporar a avaliagdo técnica e a
participacdo democratica, busca unir os pontos fortes de dois modelos de selec¢ao: o concurso, que
privilegia a analise das qualificagcbes profissionais, ¢ a eleicio, que garante a legitimidade do lider
perante a comunidade. De acordo com Gadotti & Romao (2004), a possibilidade de participagao da
comunidade escolar em uma ou mais fases do processo de selecgao resulta em um maior vinculo e
compromisso do director com a escola, ja que sua legitimidade nao vem apenas de sua qualificacdo

técnica, mas também da aprovagao da comunidade escolar.
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A importancia do envolvimento da comunidade no processo de escolha é destacada por Mendonga
(2000, p. 90), que argumenta que, “embora a avaliagdo técnica seja essencial para garantir a capacidade
de gestao do director, o modelo de esquema misto é, por vezes, criticado por nao privilegiar
adequadamente a avaliacdo das habilidades de lideranca politica do candidato”.

A lideranca politica, neste contexto, refere-se a habilidade do director em articular interesses diversos
dentro da escola, liderar a equipa de forma democratica e representar as necessidades da comunidade
escolar, o que é fundamental para a implementagao de uma gestao eficaz Mendonga (2000).

Essa critica reflecte a tensao entre os aspectos técnicos e os aspectos politicos da lideranga escolar. A
competéncia técnica garante que o director possua o conhecimento e as habilidades necessarias para
administrar a escola de forma eficiente, implementando politicas educacionais de maneira eficaz. No
entanto, como aponta Ghanem (1998), a lideranca politica é igualmente importante, pois envolve o
relacionamento com os diversos actores sociais, como professores, pais, alunos e comunidade local e
a habilidade do director em mobilizar esses grupos para a implementagao de acgdes que atendam as
necessidades pedagdgicas e administrativas da escola.

Assim, segundo Ghanem (1998), o modelo de esquema misto é frequentemente visto como uma
forma de conciliar essas duas dimensoes essenciais da lideranca escolar. Por um lado, a avaliacao
técnica assegura que o director possua as competéncias necessarias para a gestio eficiente da escola,
incluindo aspectos administrativos e pedagogicos. Por outro lado, a elei¢io do director pela
comunidade escolar fortalece sua legitimidade politica, pois ele passa a ser responsavel nao apenas
pela administracdo da escola, mas também pela representacdo dos interesses colectivos da
comunidade escolar (Ghanem, 1998).

No entanto, Mendonga (2000) também alerta para a limitacao do modelo, destacando que, em alguns
casos, o foco excessivo na avaliagao técnica pode resultar numa desconexao com a realidade politica
da escola. A capacidade do director em mobilizar a comunidade, em entender as dinamicas politicas
internas da escola e em liderar de forma inclusiva e participativa é crucial para o sucesso de sua
gestao. Isso porque, ao ser escolhido pela comunidade, o director precisa ser capaz de articular as
expectativas da escola com as directrizes do governo e os desatios do quotidiano escolar.

E importante considerar também que o modelo de esquema misto pode levar a uma dindmica de
competi¢ao entre candidatos que, por um lado, apresentam qualificagoes técnicas solidas, mas, por
outro, necessitam demonstrar habilidades de lideranca politica para conquistar os votos da
comunidade. Luck (2002) aponta que essa competi¢ao pode enriquecer o debate sobre o futuro da

escola, promovendo uma reflexdo profunda sobre as prioridades educacionais e as necessidades de
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gestao da instituicao. No entanto, se mal implementado, esse processo pode também gerar conflitos
internos e divisoes politicas, especialmente em contextos onde a eleicdo ndo é bem estruturada ou
onde ha uma grande diversidade de interesses.

Além disso, Gadotti & Romao (2004) ressaltam que a participacao da comunidade nao se deve limitar
a escolha do director, mas deve ser entendida como parte de um processo continuo de gestio
democratica, onde a comunicac¢ao e o dialogo entre a equipa gestora ¢ a comunidade escolar sejam
constantes. Nesse sentido, o modelo de esquema misto ndo deve ser visto como uma solugio
definitiva, mas como um mecanismo para fortalecer a gestio democratica, com a participagao activa
da comunidade no processo de construg¢ao do projecto educacional da escola.

Em conclusao, o modelo de esquema misto de escolha de directores, ao combinar avaliagdo técnica e
eleicao pela comunidade, pode ser uma alternativa eficaz para promover uma gestao escolar
democratica e qualificada. No entanto, sua implementagao exige um equilibrio cuidadoso entre as
competéncias técnicas do candidato e sua capacidade de liderar politicamente a comunidade escolar.
O sucesso desse modelo depende de uma estruturagao clara do processo selectivo, onde o
envolvimento da comunidade seja genuino e a avaliagio das competéncias técnicas seja feita de forma
rigorosa, assegurando que o director eleito esteja preparado para liderar e transformar a escola numa
instituicdo que promova, de forma efectiva, a qualidade da educagio e o desenvolvimento da

comunidade escolat.

2.10.8. Implicagdes na gestao escolar de escolha por via de modelo misto

O modelo misto de escolha de directores, que combina a avaliagdo técnica e a participacao
comunitaria, apresenta uma série de implicacdes importantes para a gestao escolar. Esse modelo
busca integrar a qualidade técnica necessaria para a lideranga educacional com a legitimidade
democratica, resultando numa gestao escolar mais eficiente e alinhada com as necessidades da
comunidade escolar. A seguir, discutem-se algumas das principais implicacdes desse modelo,

destacando seus beneficios e desafios para a gestio escolar.

a. Maior transparéncia

Uma das implicagoes mais relevantes do modelo misto é a maior transparéncia no processo de
seleccao do director. Quando a escolha envolve tanto a avaliagao técnica quanto a participagao da
comunidade, o processo torna-se mais visivel e compreensivel para todos os envolvidos. Segundo

Gadotti & Romao (2004), essa transparéncia reduz a percep¢ao de favoritismo ou interesses ocultos
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que podem surgir em modelos exclusivamente técnicos ou politicos, promovendo um ambiente de
confianga mutua entre a gestdo escolar e a comunidade.

Além disso, a transparéncia no processo pode contribuir para a maior aceita¢ao das decisGes, uma vez
que os membros da comunidade escolar compreendem as razdes pelas quais determinado candidato
foi seleccionado. A clareza nas etapas do processo e nos critérios de avaliacio ajuda a minimizar
desconfiangas e assegura que a escolha do director seja baseada num conjunto de factores objectivos
e ndo em preferéncias pessoais ou politicas. Esse ambiente transparente pode, inclusive, melhorar o

clima escolar, facilitando a colaborag¢io entre gestores, professores, pais e alunos (Paro, 2003).

b. Responsabilidade compartilhada

Segundo Gadotti & Romiao (2004), O modelo misto também promove a responsabilidade
compartilhada na gestio da escola. Ao envolver a comunidade escolar no processo de selec¢ao, a
responsabilidade pela escolha do lider ¢ dividida entre os diversos actores sociais da escola, como
professores, pais, alunos e representantes da comunidade local. Isso resulta numa cultura de
envolvimento, onde a gestdo escolar deixa de ser uma atribui¢do exclusiva da administragao e passa a
ser uma tarefa colectiva.

Gadotti & Romao (2004), acrescentam que a inclusio da comunidade no processo de seleccao do
director promove um senso de pertenga e engajamento de todos os envolvidos, tornando-os mais
comprometidos com o sucesso da gestao escolar. Além disso, a participagao activa da comunidade
pode ajudar a alavancar recursos e apoio emocional para iniciativas escolares, ja que a comunidade
sente que tem um papel crucial na escolha do lider da instituicao. Esse compromisso colectivo ¢é
fundamental para a criagdo de uma escola mais democratica e participativa.

Por outro lado, (Luck, 2002) avanga que a responsabilidade compartilhada também significa que o
director deve ser mais responsavel perante a comunidade, pois sabe que sua lideranga foi escolhida
em fungdo do apoio colectivo e das necessidades locais. Isso pode motiva-lo a actuar de forma mais
alinhada com as expectativas e valores da comunidade escolar (Luck, 2002). O director, assim, torna-
se um verdadeiro agente de transformagdo, guiado tanto pela competéncia técnica quanto pelas

demandas politicas e sociais da escola.

c. Processo claro e legitimidade
A claridade do processo de selecgdo ¢ uma caracteristica essencial do modelo misto. Quando o
processo selectivo combina a avaliacdo técnica com a participa¢ao da comunidade, as etapas tornam-

se mais faceis de entender e seguir. De acordo com Gadotti & Romao (2004), isso nao s6 garante que
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a escolha do director seja feita de maneira justa e transparente, mas também promove uma maior
confianca da comunidade nas decisoes administrativas da escola.

A legitimidade politica adquirida pelo director ao ser eleito pela comunidade nio é apenas uma
questao de popularidade, mas também de representatividade. No entender de Gadotti & Romao
(2004), isso significa que o director, ao ser escolhido pela comunidade, assume um compromisso
profundo com as expectativas e necessidades dessa comunidade. A participa¢io democratica nesse
modelo é um mecanismo que assegura que as decisdes tomadas pelo director sejam mais

representativas e alinhadas com os interesses de todos os envolvidos no processo educativo.

d. Aumento do compromisso e da efici€éncia

O modelo misto também pode levar a um aumento no compromisso do director com a eficiéncia da
gestio escolar. Ao garantir que o director possua as habilidades técnicas necessarias para liderar a
escola e, a0 mesmo tempo, contar com a legitimidade da comunidade escolar, o modelo cria um
cenario em que o director estd comprometido tanto com a gestdao interna da escola quanto com a
qualidade das relagGes externas que a comunidade mantém com a escola.

Ghanem (1998) e Luck (2002) argumentam que o equilibrio entre essas duas dimensoes técnica e
politica permite que o director desenvolva uma gestao mais equilibrada, que considera nio apenas os
aspectos administrativos e pedagdgicos, mas também as questOes sociais e politicas locais. Esse
compromisso com a eficiéncia ¢ essencial para a implementagao de estratégias educativas eficazes,
pois o director precisa atender a uma gama mais ampla de interesses e necessidades, que vao além da

administracdo técnica da escola.

e. Potenciais desafios e limitagoes

Embora o modelo misto ofere¢a muitos beneficios, ele também apresenta desafios que precisam ser
cuidadosamente geridos. Um dos principais desafios, segundo Ghanem (1998) e Luck (2002) esta na
possivel polarizacao da comunidade escolar durante o processo de escolha. Quando os interesses da
comunidade nio sio devidamente representados ou quando a eleigdo é marcada por divisdes internas,
isso pode gerar conflitos e prejudicar a unidade da escola. Além disso, a combina¢ao de avaliagao
técnica e participagao eleitoral pode ser vista como complexa e exigir um aprimoramento constante
nas estratégias de comunicagao e mediagao de conflitos.

Outro desafio do modelo misto ¢ a necessidade de capacitar os membros da comunidade para que

participem de forma informada e construtiva no processo de seleccao Ghanem (1998) e Luck (2002).
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A educacio politica e administrativa de pais e alunos é fundamental para garantir que a eleicio do
director nao se baseie apenas em factores emocionais ou subjectivos, mas sim em decisoes racionais
que atendam as necessidades reais da escola. De acordo com Ghanem (1998) e Luck (2002), o
modelo misto de escolha de directores, ao combinar a avaliagdo técnica e a participagao da
comunidade escolar, representa uma estratégia poderosa para fortalecer a gestdo democratica nas

escolas.

2.11 Modelo de indicagao de director e sua influéncia na gestao escolar

A forma como os directores escolares sao indicados tem um impacto profundo na gestio escolar,
sendo um factor determinante na qualidade do ambiente educacional e na eficacia das politicas
pedagdgicas implementadas. A indicagdo do director ndo se resume apenas a um Processo
administrativo; ela esta intimamente ligada a democratizagio da educagiao e a dinamica social da
comunidade escolar, reflectindo e influenciando as relagdes internas da escola, a lideranca pedagdgica
e o engajamento da comunidade (Paro, 1998). A seguir, discutem-se as principais implicagdes dessa
relagdo, abordando como diferentes modelos de indicagiao de directores podem influenciar a gestao

escolar.

2.11.1 A forma de escolha e as relagées democraticas na escola

De acordo com Paro (1998), a forma de escolha do director esta directamente associada a luta dos
movimentos sociais em prol da democratiza¢ao da educagdo. A escolha do director é uma das muitas
acgdes que visam transformar a escola em um espago mais democratico e participativo. Isso se
reflecte na criagao de conselhos deliberativos, onde a comunidade escolar (professores, pais, alunos)
tem a oportunidade de influenciar a gestdo e as decisGes da escola.

A democratizagao da gestao escolar envolve um movimento de maior participagao e engajamento da
comunidade na administra¢ao da escola e a forma como o director é escolhido tem um papel crucial
nesse processo. Quando o director é eleito pela comunidade escolar, ele tende a tornar-se um
representante legitimo dos interesses dessa comunidade, criando um vinculo de responsabilidade e
comprometimento mutuo (Paro, 2003). Assim, o modelo de escolha pode fortalecer ou fragilizar a
pratica da gestao democratica, dependendo de como os processos de escolha sao conduzidos e da

participagdo que esses processos garantem a todos os membros da escola.
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2.11.2 Impacto na gestdo e na qualidade do ensino

A relagdo entre a gestdo escolar e o modelo de escolha do director esta também vinculada a qualidade
de ensino e a eficacia da gestdao. Dourado (2001) destaca que a forma de provimento do cargo de
director pode interferir directamente no tipo de gestio que sera implementado na escola. Isso ocorre
porque diferentes modelos de escolha podem favorecer a valorizagdo de diferentes competéncias. Por
exemplo, enquanto a eleicdo de um director pode priorizar caracteristicas de lideranca politica e
participagdo comunitaria, a seleccdo por concurso pode enfatizar mais as qualificacdes técnicas e
académicas do candidato.

Libaneo (2007) também observa que a gestao escolar eficaz depende da escolha adequada do director,
uma vez que a lideranca do director impacta directamente na implementacdo das politicas
educacionais e na promog¢ao de um ambiente escolar positivo. A competéncia técnica do director ¢é
importante, mas ela deve ser complementada com uma forte capacidade de lideranca pedagogica e a
habilidade de engajar a comunidade escolar. Os modelos de indicacdo de directores que incorporam
uma avaliagdo participativa da comunidade escolar tendem a criar uma gestao mais colaborativa,
enquanto os modelos focados exclusivamente em critérios técnicos podem criar uma distancia entre o
director e os membros da escola, dificultando a criagio de um ambiente de didlogo e parceria

(Libaneo, 2007).

2.11.3 A influéncia da comunidade escolar na indicagao do director

A participagao da comunidade escolar na indica¢ao do director tem implicagdes significativas na
gestao escolar. Quando a comunidade tem um papel activo na indicagao, o director escolhido tende a
ser mais sensivel as necessidades locais e mais disposto a enfrentar desafios especificos da institui¢ao
(Paro, 2003). Isso pode resultar numa gestao mais alinhada com as expectativas dos pais, alunos e
funcionarios, criando um sentimento de pertenca e engajamento com a escola.

Contudo, a influéncia excessiva da comunidade na indica¢io do director também pode gerar
polarizagao ou conflitos internos, especialmente quando interesses antagbnicos surgem Nno processo
eleitoral. Libaneo (2007) alerta que os modelos de gestao que envolvem uma forte participagao da
comunidade podem gerar tensoes, especialmente em contextos em que nao ha uma formagao prévia
ou capacitacio da comunidade para participar do processo de forma construtiva. Portanto, ¢é
fundamental que a participagao da comunidade seja equilibrada e que a indicagao do director seja feita

com base em critérios claros e transparentes.
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2.11.4 Impacto das politicas educacionais e autonomia escolar

A maneira como os directores sao escolhidos pode reflectir nas politicas educacionais adoptadas pela
escola e na sua autonomia.

Libaneo (2007) argumenta que a autonomia da escola é uma caracteristica fundamental para que ela
possa responder de forma eficaz as necessidades da comunidade e aos desafios pedagogicos. Modelos
de escolha que garantem uma maior autonomia a escola, como a eleicdo directa do director pela
comunidade, tendem a resultar em gestoes mais flexiveis, que podem adaptar melhor suas praticas e
decisGes as especificidades locais.

Por outro lado, na visio de Libaneo (2007), os modelos baseados exclusivamente em critérios
técnicos e de formacdo académica podem ser mais centralizadores e promover uma gestao mais
voltada para o cumprimento das directrizes governamentais do que para a autonomia local. Essa
dinamica pode afectar a capacidade do director de inovar ou de tomar decisdes rapidas e eficazes

diante de problemas que surgem no quotidiano escolar.

2.11.5 Relagao entre modelos de gestdo e praticas de lideranga

Libaneo (2007) também sugere que os modelos de gestao escolar influenciam directamente as praticas
de lideranca dos directores. Modelos de gestio que promovem a participagio colaborativa, a
valorizacao da diversidade e o foco nos resultados educacionais tendem a favorecer directores com
uma postura mais inclusiva e colaborativa, capazes de engajar a equipa escolar de maneira mais
efectiva. Esses directores adoptam praticas de lideranga democratica, favorecendo a construgao
colectiva de solugdes e promovendo um ambiente escolar saudavel e cooperativo.

Além disso, de acordo com Libaneo (2007), a capacitacio e o suporte oferecidos aos directores
também sao influenciados pelos modelos de gestio adoptados. Se o modelo prioriza uma gestio
participativa, ¢ mais provavel que os directores recebam treinamento para actuar de forma
colaborativa, desenvolver habilidades de mediagao de conflitos e fomentar a inclusao. Esse tipo de
preparacao pode melhorar a capacidade do director de lidar com a diversidade de interesses presentes
na escola e de tomar decisdes mais informadas e adequadas ao contexto local.

A escolha do director escolar nao é apenas uma questdo de seleccio de lideranga; ela esta
directamente relacionada a gestdo escolar e ao tipo de ambiente educacional que se deseja construir
Libaneo (2007). Como discutido, a forma de indicagao de directores impacta as relacdes democraticas
na escola, a qualidade da gestao e a eficacia das praticas pedagdgicas. Modelos de indicacio que

incluem a participagao da comunidade escolar na seleccao do director tendem a resultar numa gestao
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mais democratica e colaborativa, enquanto modelos que priorizam critérios técnicos podem fortalecer
a lideranca administrativa, mas também criar uma maior distancia entre o director e a comunidade.

Portanto, a relagdo entre gestio escolar e modelos de indicagao de directores é complexa e
multifacetada, envolvendo aspectos técnicos, politicos e sociais. Para garantir uma gestao escolar
eficaz e democratica, é necessirio considerar os interesses locais, as capacidades técnicas dos
candidatos e a participa¢do activa da comunidade escolar na definicdo de quem deve ser o lider da

instituicao.
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CAPITULO III:
Descrigao documental sobre o envolvimento da comunidade na gestao escolar em
Mogambique
A descri¢ao documental constitui uma parte essencial para a compreensao das politicas educacionais e
das praticas de gestio escolar em Mogambique. Este capitulo debruga-se sobre a evolugao histérica e
as implicagdes das normativas e dos documentos que orientam o processo de participacio da
comunidade na gestdo escolar, particularmente no contexto da indicagao de directores e da promogao
de uma gestdo escolar democratica. Para realizar uma analise aprofundada, é fundamental
compreender o impacto das leis e regulamentos que moldaram e continuam a moldar a relagao entre

a escola e a comunidade ao longo das ultimas décadas.

3.1 Primeiras experiéncias de participagdo comunitaria nas escolas p6s-independéncia

Logo ap6s a independéncia de Mogambique, iniciou-se um movimento para integrar as comunidades
na gestao das escolas, com o objectivo de fortalecer a relagao entre as instituicdes educacionais e os
contextos sociais. Mazula (1995) enfatiza que, nos primeiros anos pos-independéncia, as zonas
libertadas, como Niassa e Cabo Delgado, exemplificaram praticas educacionais com forte ligacao
entre a escola e a comunidade. Nesse periodo, com a implementacdo de comissoes de pais e outras
formas de envolvimento comunitario, a educagao passou a ser vista como um esfor¢o colectivo, em
que a escola e a comunidade compartilhavam responsabilidades no processo de ensino-aprendizagem.
No entanto, conforme Ibrahimo & Nanhecua (2003) apontam, o envolvimento das comunidades na
gestdo escolar sofreu um retrocesso significativo com a implementacio da Lei n.°4/1983, que
centralizou o sistema educativo no Ministério da Educacao. Essa centralizagao afectou a participagao
activa dos pais e encarregados de educagdo, limitando suas fungbes a reuniGes gerais, nas quais se
discutia apenas o aproveitamento pedagogico dos alunos. A mudancga trouxe consigo um afastamento

das praticas comunitarias e uma gestao mais burocratica e controlada pelo governo central.

3.2 Reformas educacionais e retorno ao envolvimento comunitario (Lei n° 6/1992 e o novo
Sistema de Educacio)

Com a introducdo da nova Constitui¢ao da Republica e da reforma do sector piblico nos anos 1990,
o governo mogambicano passou a reavaliar a necessidade de ampliar o envolvimento da comunidade
na gestao escolar. A Lei n.° 6/1992, de 6 de maio, corrigiu as limitacdes da Lei n.° 4/83 e promoveu
um reencontro entre as escolas e as comunidades, permitindo maior participa¢ao das entidades

externas. Ibrahimo & Nanhecua (2003) destacam que, com a nova lei, o governo incentivou a ctia¢ao
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de canais formais de comunicagdo e participag¢ao, incluindo os Conselhos de Escola, compostos por
representantes da comunidade, professores e encarregados de educagio.

Essa reforma foi importante para reestabelecer um vinculo entre a escola e a comunidade, ao
considerar a escola como um espaco de actuagiao conjunta entre os diferentes actores sociais, € nao

apenas como uma institui¢ao isolada e dirigida unicamente pelo governo central.

3.3 O Conselho de Escola e a gestiao democratica (MINED 2008 e 2015)

A introdu¢io do Conselho de Escola (Diploma Ministerial n® 46/2008) representou um marco
significativo na promogao da gestio escolar democratica. Esse 6rgio, que envolve o director da
escola, professores, funcionarios administrativos, pais, alunos e representantes da comunidade, tem
como principal objectivo garantir uma gestao compartilhada e uma maior transparéncia nas decisoes.
De acordo com o MINED (2008), o Conselho de Escola deve ser uma plataforma para a deliberacao
colectiva, onde as decisdes sobre o funcionamento da escola, desde a pedagogia até a gestao
financeira, sao discutidas de maneira aberta e participativa.

O Manual de Apoio ao Conselho de E.P. (MINED, 2015) refor¢a a ideia de que a escola é um
patriménio da comunidade, um espa¢o de troca cultural e de transmissao de valores sociais e
cientificos. A gestao democratica preconiza que a sociedade civil tenha um papel activo na formacao
de politicas educacionais e na administracido escolar. Assim, os Conselhos de Escola servem como

uma base solida para implementar e manter uma abordagem participativa no processo educativo.

3.4 O Plano Estratégico de Educagio (PEE) e a intensificagdo da participagdo comunitaria

O Plano Estratégico de Educagao 2012-2016 (MINED, 2012) e o Plano Estratégico de Educa¢ao
2020-2029 (MINED, 2020) evidenciam a importancia da participagao activa e organizada de todos os
membros da comunidade escolar. Em ambos os planos, destaca-se a necessidade de uma maior
representatividade da comunidade nas decisdes escolares, com énfase na utilizagao de ferramentas
tecnoldgicas para garantir a capacitagao dos Conselhos de Escola nas areas de supervisao financeira e
patrimonial. Hssas iniciativas visam aumentar a transparéncia e fortalecer o vinculo entre a gestao
escolar e a comunidade, permitindo um envolvimento mais efectivo na implementagao de politicas
educacionais. O PEE 2020-2029, por exemplo, recomenda que os gestores escolares incentivem a
participagao continua da comunidade e dos alunos nas decisdes estratégicas da escola, visando uma

melhoria continua da qualidade da educagdo. Esse enfoque reflecte uma gestao mais inclusiva e
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democratica, alinhada aos principios de desenvolvimento sustentavel e de formacdo integral dos

alunos.

3.5 A Lein.” 18/2018 e o fortalecimento da participagdo comunitaria

Com a promulgacio da Lei n.°18/2018, que regulamenta o Sistema Nacional de Educacio,
Mogambique reafirma a importancia da ligacio entre a escola e a comunidade. O artigo 4, alinea g,
desta lei sublinha que a escola deve participar activamente no desenvolvimento sécioeconémico e
cultural da comunidade, enquanto recebe dessa comunidade as orientagdes necessarias para oferecer
um ensino alinhado as necessidades de desenvolvimento do pais. Esta disposi¢iao reforca a ideia de
que a educagdao nao ¢ uma responsabilidade exclusiva do Estado ou das escolas, mas sim um esforgo

conjunto de todos os membros da sociedade.
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CAPITULO IV:
METODOLOGIA

Este capitulo tem como objectivo descrever detalhadamente os procedimentos metodologicos
adoptados na realizagdo deste trabalho de pesquisa, visando responder as questdes de pesquisa e
alcangar os objectivos previamente estabelecidos. Para isso, o capitulo esta estruturado em subsec¢oes
que abordam os principais aspectos do processo de investigagao.

A primeira subsec¢dao dedica-se a apresentacdo da abordagem metodologica, esclarecendo a natureza
da pesquisa e o método utilizado. Em seguida, a segunda subsecg¢dao descreve a populagio do estudo e
a amostra, incluindo as caracteristicas e critérios de subseccdo. A terceira aborda as técnicas,
instrumentos de colecta de dados e pesquisa documental. Nesta subsec¢ao apresentamos trés etapas
usadas para a andlise de dados: leitura dos dados, categorizacao tematica e interpretacio. Na quarta
subsec¢ao abordamos a questao da validade e fiabilidade dos instrumentos de recolha de dados. A
quinta é dedicada a questdes éticas envolvidas na realizagdo da pesquisa, assegurando que todos os

procedimentos estejam em conformidade com as normas éticas aplicaveis.

4.1 Abordagem metodologica

Para alcancar os objectivos propostos neste estudo, adopta-se uma abordagem metodoldgica
qualitativa, fundamentada na utilizagdo de multiplos métodos de colecta de dados, incluindo
questionarios, entrevistas semiestruturadas, observagao directa nao participante e analise documental.
A escolha da abordagem qualitativa é orientada pela necessidade de entender as dinamicas sociais e 0s
fenémenos subjectivos relacionados a gestao escolar, em particular ao modelo de indicacao de
directores na E.P. Inhagoia “B”, no periodo de 2019 a 2024.

Conforme Krathwohl (1998), a pesquisa qualitativa é caracterizada pela descricdo de fendmenos em
palavras, em oposicao a quantificacdo numérica. Nesse contexto, busca-se compreender a
complexidade das relagdes humanas, explorando as percepgdes, motivagdes e praticas dos individuos
envolvidos no processo de gestao escolar. A pesquisa qualitativa, portanto, centra-se em aspectos que
niao sao facilmente mensuraveis, oferecendo uma analise aprofundada das experiéncias e das
interac¢Oes sociais dentro do ambiente educacional.

A metodologia adoptada neste estudo visa examinar as dinamicas sociais e organizacionais da escola,
com foco na gestio escolar, por meio de um conjunto de técnicas e abordagens sistematicas para a

aquisi¢ao objectiva do conhecimento. Segundo Rodrigues (2007), a metodologia cientifica é um
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conjunto de estratégias e procedimentos que possibilitam a formulagio e resoluciao de problemas de
maneira organizada e rigorosa.

Marconi & Lakatos (2005) afirmam que a pesquisa qualitativa caracteriza-se pela analise e
interpretacao de aspectos profundos e complexos do comportamento humano, tais como atitudes,
habitos, tendéncias e interacgoes sociais. Ja Minayo (2014) complementa, destacando que a pesquisa
qualitativa preocupa-se em explorar o universo de significados, motivag¢oes, crencas, valores e
atitudes, oferecendo uma compreensao holistica dos fendmenos investigados.

Portanto, a natureza desta pesquisa é qualitativa com caracter descritivo, cuja finalidade ¢é
compreender fenémenos em seu caracter subjectivo e contextualizado, ao contrario da pesquisa
quantitativa, que se caracteriza por uma abordagem numérica e estatistica. Isso permite uma
explora¢dao mais rica e detalhada do contexto social e educativo da escola, proporcionando uma visao
mais aprofundada sobre as implica¢des do modelo de indicagao de directores na gestao escolar.
Segundo Minayo (2014), a pesquisa descritiva é um tipo de investigagdo que tem como principal
objectivo descrever as caracteristicas de determinado fenémeno, populagao ou realidade. Esse tipo de
pesquisa ndo se limita apenas a colecta de dados, mas busca compreender e interpretar os
significados, relacées e estruturas dos fenémenos estudados.

Minayo, que trabalha dentro de uma abordagem qualitativa em ciéncias sociais e saide, destaca que a
descrigao, nesse contexto, nao é apenas uma apresentagao neutra dos factos, mas sim uma analise que
considera o contexto social, historico e cultural em que os fenémenos ocorrem. Portanto, a pesquisa
de caracter descritivo, envolve uma compreensao profunda do objecto de estudo, indo além da
simples enumeracao de dados.

No decorrer do estudo, foi realizada uma analise dos seguintes documentos: o Plano Estratégico da
Educacio 2020-2029 (PEE), o REGEB (2011), os diplomas ministeriais pertinentes, o0s
Qualificadores Profissionais de Carreiras, Categorias e Fungdes de Direc¢ao, Chefia e Confianga
MAEFP (2010) e a Lei n.° 18/2018 do Sistema Nacional de Educagio (SNE). A anilise destes
documentos forneceu um embasamento tedrico e legal, contextualizando as praticas de gestdao escolar
e os modelos de indicac¢do de directores. Além disso, realizou-se analise de dados obtidos por meio de
questionarios, entrevistas, observac¢ao directa nao participante, analise documental e revisio
bibliografica com o intuito de compreender as implicagoes de indicagao de directores no processo de

gestao escolar e na dinamica da E.P. Inhagoia “B” no petiodo de 2019 a 2024.
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4.2 Populagio do estudo e amostra

No contexto desta pesquisa, o termo populacdo refere-se aos individuos que, por suas caracteristicas
e experiéncias, sio considerados relevantes para a investigagao. O conceito de amostra, por sua vez,
refere-se ao conjunto representativo de individuos extraidos do universo de estudo. De acordo com
Gil (2008), a amostra ¢é seleccionada de forma a reflectir as caracteristicas do universo em questao,
permitindo que os resultados obtidos sejam extrapolados para a popula¢ao maior, com o maior grau
de representatividade possivel.

Neste estudo, a amostra é composta por professores da E.P. Inhagoia “B”. A escolha desta escola e
do periodo de 2019 a 2024 justifica-se pela acessibilidade a instituicio e pela auséncia de estudos
prévios sobre o tema na referida escola, tornando a pesquisa relevante para a compreensao do
impacto do modelo de indicagdo de directores na gestio escolar local.

A selec¢ao dos participantes foi realizada por meio de uma amostragem por conveniéncia, que, como
esclarece Hill (2002), envolve a escolha de elementos acessiveis e disponiveis para participagdio no
estudo. Esta abordagem permite que os participantes sejam seleccionados com base em suas
caracterfsticas especificas, que sdo essenciais para a colecta de dados necessirios para a analise
qualitativa do fenémeno em questio. Embora a amostragem por conveniéncia possa ser limitada em
termos de representatividade estatistica, ela ¢ adequada para estudos qualitativos que buscam uma

compreensao profunda e detalhada de um contexto especifico.

4.3 Identificagdo da populagdo e amostra

Grafico 1: Identificaciao da populacdo e amostra
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Distribuicdo por Género B Formacao Académica - Homens

Masculino

80

60 -

40t

20

Feminin

Licenciatura Nivel Médio

Formacao Académica - Mulheres Tempo de Servigo na Educacao

<= 10 anos

80
20.0%

60

40t

80.0%
20

> 10 anos

Licenciatura Nivel Médio Mestrado

Durante o desenvolvimento da pesquisa, foram entrevistados 24 professores, com idades que variam
entre 25 a 60 anos. A amostra tende a um equilibrio entre os géneros, sendo 60% (14) mulheres e
40% (10) homens. Essa divisio permite uma analise representativa da participagdio de ambos os
géneros no contexto educacional da escola pesquisada.

No que diz respeito a formagao académica dos participantes, a maioria dos professores do sexo
masculino, correspondendo a 80% (8), possui o grau de licenciatura, enquanto 20% (2) possuem
apenas o nivel médio. Entre as participantes do sexo feminino, 50% (6) possuem licenciatura, 41,6%
(5) possuem nivel médio e uma (1) participante, correspondente a 8,4%, possui mestrado. Estes
dados reflectem uma diversidade no nivel académico, com uma concentragdo significativa de
professores com grau de licenciatura, especialmente entre os homens.

Em relagao a experiéncia profissional, 80% (19) dos 24 professores inquiridos possuem mais de 10
anos de experiéncia no campo educacional, o que indica uma amostra predominantemente composta
por profissionais experientes. Este dado ¢é relevante para a analise, pois professores com longa
experiéncia tendem a trazer uma compreensio mais aprofundada das dinamicas escolares e dos
modelos de gestio educacional, o que enriquece as perspectivas sobre o impacto dos modelos de

indicacdo de directores na gestio escolar.
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4.4 Caracterizagao do local de estudo
A presente investigagao teve como campo de estudo a E.P. Inhagoia “B”, uma institui¢ao publica de
ensino localizada no bairro de Inhagoia “B”, pertencente ao Distrito Municipal KaMubukwana, na
Cidade de Maputo. Este bairro insere-se numa zona urbana periférica, caracterizada por densidade
populacional elevada e terrenos nao parcelados.
A escola foi inaugurada no dia 17 de Fevereiro de 1992, tendo sido oficialmente aberta pelo entao
Presidente da Republica, Joaquim Alberto Chissano. Desde entdo, tem exercido um papel
fundamental na formacao educativa de centenas de criancas residentes na comunidade local.
A estrutura fisica da Escola Primaria Inhagoia “B” é composta por quatro pavilhdes construidos em
alvenaria. Estes pavilhoes albergam um total de 12 salas de aula. No entanto, a infraestrutura
encontra-se actualmente em estado de degradacao significativa, carecendo de reabilitacio de raiz para
garantir condi¢des adequadas de ensino e aprendizagem. A escola dispoe ainda de dois balnearios e
um campo polivalente utilizado para actividades desportivas e culturais dos alunos.
Em termos de organizagao pedagogica, a escola atende aproximadamente 600 alunos, distribuidos em
trés turnos, cobrindo da primeira a sexta classe do ensino primario. A distribuicdo das turmas ¢é a
seguinte: 1% classe: 7 turmas, 2* classe: 10 turmas, 3" classe: 6 turmas, 4* classe: 5 turmas, 5" classe: 3
turmas e 6" classe: 5 turmas.

O corpo docente ¢ constituido por 36 professores. A estrutura da direc¢do escolar compreende: um
Director da escola, Director adjunto, chefe da secretaria, dois auxiliares administrativos, quatro
funcionarios nao docentes, um presidente do Conselho da Escola, professor responsavel pela ONP
(Organizagao Nacional de Professores), trés professores chefes dos turnos, trés coordenadores de
ciclos, um professor responsavel pela area cultural, professor da area de desporto e um professor
encarregado dos assuntos sociais. Ao nivel das turmas, observa-se uma organizagao participativa com
a nomeacao de chefes de turma e seus respectivos adjuntos, bem como a presenga de pais e maes de
turma, que representam os encarregados de educag¢io no acompanhamento dos alunos. Contudo, nao
existem guardas de seguranga, o que compromete a vigilancia do espago escolar.

Em relacio ao envolvimento da comunidade, nao foram identificados dados concretos sobre a
participagao activa dos pais ou da sociedade civil nas actividades da escola.

A Escola Primaria Inhagoia “B” enfrenta ainda desafios como a falta de materiais pedagogicos,
sobrelotagao em algumas turmas, escassez de recursos para manutencao das infraestruturas e
insuficiéncia de pessoal de apoio. No entanto, apesar das limitagdes, a escola demonstra empenho

em manter em funcionamento as suas actividades educativas e administrativas, servindo como
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referéncia na comunidade e evidenciando a importancia de se analisar o impacto do modelo de

indicagdo de directores na gestio escolar.

4.5 Técnicas, instrumentos de recolha de dados e pesquisa documental

A fim de responder de forma precisa as questOes centrais desta disserta¢ao, foram seleccionadas
algumas técnicas, instrumentos de recolha de dados e fez-se uma pesquisa documental para garantir
uma abordagem abrangente e multidimensional. Segundo Quivy & Campenhoudt (1998, p. 200), “as
técnicas de recolha de dados sio os meios concretos utilizados para recolher a informagao necessaria
a investigacdo empirica, possibilitando a ligagao entre a teoria e a realidade observada.” Os autores
descrevem quatro técnicas principais: observagdao directa, entrevista, inquérito por questionario e
analise documental, cada uma com fung¢oes especificas.

Na mesma linha, Gil (2008) distingue entre técnica e instrumento, referindo que a técnica é o
procedimento sistematico de obten¢ao de dados (como a entrevista ou o questionario), enquanto o
instrumento ¢ o veiculo concreto que permite a sua aplicagdo (como o guido de entrevista ou o

formulario de inquérito). A tabela abaixo resume estas defini¢oes:

Conceito Quivy & Campenhoudt (1998) Gil (2008)

Técnica Procedimento prético de recolha Procedimento sistematico de recolha
de dados

Instrumento Suporte fisico ou material da Veiculo ou ferramenta de aplicacdo
técnica

Exemplo pratico | Técnica: entrevista Técnica: questionario
Instrumento: guido de entrevista | Instrumento: formulério de inquérito

Entre os principais exemplos de técnicas de recolha de dados destacados por Quivy & Campenhoudt
(1998), para a presente dissertagao fizemos um estudo de caso, teste dos instrumentos, entrevista
(semiestruturada), inquérito por questionario, observacao directa, analise documental do PEE 2020-
2029, Lei n.°18/2018 do SNE, REGEB e os Qualificadores Profissionais de Catreiras, Categorias e
Fungoes de Direcgao, Chefia e Confianga em vigor no Aparelho do Estado.

Os instrumentos utilizados durante a fase de colecta de dados incluem: formulario de inquérito por
meio de questionario impresso, guido de entrevista (roteiro com perguntas), um diario de campo, uma

tabela de andlise documental incluindo a consulta bibliografica. Cada um destes instrumentos foi
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escolhido com base nas especificidades do estudo, visando captar diferentes perspectivas sobre o
fenémeno investigado e fornecer uma base sélida.

O questionario, enquanto técnica de colecta de dados, foi estruturado para captar informagdes
objectivas e subjectivas dos participantes sobre as implicagoes da gestio escolar no contexto do
modelo de indicagao de director. As entrevistas semiestruturadas, por sua vez, permitiram aprofundar
o entendimento sobre as percepgoes, experiéncias e vivencias dos entrevistados, proporcionando
dados qualitativos ricos e contextualmente significativos. A observacdo directa foi utilizada como
técnica complementar para registar comportamentos, interacgoes e dinamicas no ambiente escolar,
que muitas vezes nao sao expressos verbalmente, mas que tém impacto directo na gestao escolar e na
eficacia das praticas de lideranga. Ja a pesquisa documental, ao analisar documentos regulatorios,
visava compreender o contexto legal e normativo que rege a gestao escolar, fornecendo uma base
solida para a interpretacao dos dados empiricos colectados.

A analise dos dados colectados foi realizada com base na técnica de analise de conteido proposta por
Bardin (20106), a qual se caracteriza por um processo sistematico de categorizagao e interpretagao dos
dados qualitativos. A analise seguiu trés etapas principais: (1) leitura dos dados, com o objectivo de
familiarizar-se com o conteddo e identificar temas emergentes; (2) categorizagao tematica, onde os
dados foram agrupados de acordo com suas semelhangas e diferencas, possibilitando a identificagao
de padroes e tendéncias; e (3) interpretagao, na qual os dados foram analisados a luz da literatura
existente e das questdes de pesquisa, permitindo a extrac¢do de conclusdes relevantes sobre as
implicagdes da indicagao de directores na gestao escolar.

Quanto ao tipo de estudo, foi adoptado o método de estudo de caso, realizado na Escola Primaria
Inhagoia “B”, durante o periodo de 2019 a 2024. Os participantes foram seleccionados com base
numa amostragem intencional, composta por professores em exercicio na instituicdo nesse intervalo
temporal.

Segundo Bogdan & Biklen (2007), a amostragem qualitativa ¢ nao-probabilistica e visa a escolha
intencional de participantes capazes de fornecer dados ricos e relevantes. Minayo (2014) ¢ ainda mais
clara ao afirmar que a amostra qualitativa deve ser estrategicamente definida, priorizando a
profundidade e a diversidade da informagao em detrimento da representatividade estatistica.

Por fim, esta investigacdo também incorpora uma dimensio teérica, com o proposito de aprofundar
conceitos, teorias ¢ modelos relacionados com a gestdo escolar e os processos de escolha de
directores. Conforme Bogdan & Biklen (2007), o quadro tedrico deve orientar a investiga¢ao e

fundamentar-se na literatura existente.
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Para Minayo (2014), a investigagdao teorica baseia-se na leitura, interpretacio e analise critica de

autores e correntes de pensamento, sendo essencial para sustentar o estudo empirico.

4.5.1 Questionario

Conforme apresentado na subsec¢do anterior, o questionario foi utilizado como uma das principais
técnicas de recolha de dados nesta investigagao. Este instrumento é composto por questoes abertas e
fechadas, permitindo a obten¢ao de dados qualitativos, com o objectivo de captar percepcoes,
atitudes e experiéncias dos participantes de forma ampla e aprofundada. A escolha do questionario
fundamenta-se na sua versatilidade e eficiéncia, caracteristicas amplamente reconhecidas na literatura.
Quivy & Campenhoudt (1998) sublinham que o questionario representa uma ferramenta
metodologica estruturada e sistemadtica, que oferece simultaneamente rigor cientifico e praticidade
operacional na aplicacio em contextos com grande numero de respondentes.

Complementarmente, Sousa (2005) observa que o questionario permite sondar uma variedade de
aspectos relacionados ao comportamento humano, tais como atitudes, crengas, sentimentos,
motivagdes e expectativas, sendo, portanto, especialmente eficaz em pesquisas que buscam
compreender a multiplicidade de experiéncias e percep¢oes em contextos educacionais. Este
instrumento, por sua natureza padronizada, favorece a comparabilidade dos dados entre os
respondentes, sem comprometer a profundidade analitica, sobretudo quando combinado com
questdes abertas.

Conforme assinala Chizzotti (2001), o questionario ¢ constituido por uma série de perguntas
organizadas logicamente, as quais os participantes respondem por escrito, sem a mediagao directa do
investigador. Tal abordagem garante maior liberdade ao respondente para reflectir sobre suas
respostas, promovendo autenticidade e espontaneidade nas informagdes fornecidas. A estrutura
interna do questionario, concebida com base nos objectivos da investiga¢ao, assegura a sistematizagao
dos dados, com perguntas organizadas em blocos tematicos que seguem uma progressao logica e
coerente com o objecto de estudo.

A utilizacdo do questionario nesta pesquisa alinha-se ao paradigma qualitativo, cujo foco reside na
compreensao profunda dos fendmenos sociais em sua complexidade e subjectividade. As perguntas
abertas cumprem um papel central neste modelo, pois possibilitam que os participantes expressem
suas opinides de maneira livre, contextualizada e detalhada, proporcionando dados ricos para analise
interpretativa. Por sua vez, as perguntas fechadas contribuem para a organizacao e categorizagdo de

respostas, facilitando a identifica¢ao de padrées e tendéncias entre os diferentes sujeitos inquiridos.

59



Em suma, o questionario, ao integrar elementos estruturados e abertos, revela-se um instrumento
metodologico indispensavel para esta investigacdo, permitindo a obten¢do de dados significativos
sobre as implicagdes do modelo de indicagiao de directores nas praticas de gestiao escolar, conforme
vivenciado na E.P. Inhagoia “B”. Sua aplicagdo permitiu nao apenas descrever percepgdes
recorrentes, mas também interpretar os significados atribuidos pelos professores as suas experiéncias

no contexto escolar, fortalecendo, assim, a validade interpretativa do estudo.

4.5.2 Entrevista

Nesta dissertagdo, além do questionario impresso e da pesquisa documental, a técnica de entrevista
foi utilizada como forma de colectar dados, com o objectivo de obter informagdes aprofundadas,
qualitativas junto aos professores da E.P. Inhagoia “B”.

Para isso, foi elaborado um guido de entrevista semiestruturado (ver apéndice 2) contendo seis partes:
identificagio do entrevistado, percepgdes sobre o modelo de indica¢io de directores, praticas de
gestdo escolar, participacdo da comunidade escolar, implica¢des na qualidade da gestio e sugestdes
para melhoria do modelo actual.

As entrevistas foram conduzidas individualmente, com duracio niao acima de 15 minutos,
respeitando os principios éticos da confidencialidade e do consentimento informado. O guido
permitiu recolher dados consistentes sobre as percepgdes dos professores relativamente ao modelo
de indicag¢ao de directores e suas implicagdes na lideranga e participagao escolar.

A entrevista, enquanto método de investigacdo qualitativa permitiu uma compreensio aprofundada
das perspectivas dos participantes, sendo especialmente util para explorar de maneira detalhada as
experiéncias, opinides e percepgdes individuais sobre o fenémeno investigado.

Quivy & Campenhoudt (1998, p. 193) definem a entrevista como “uma conversa intencional
orientada por objectivos precisos”, destacando que, embora se trate de um dialogo, sua natureza nao
¢ casual, mas sim estruturada e direccionada para a colecta de informagdes especificas sobre o tema
de pesquisa. Esta defini¢io ressalta o caracter sistematico e controlado da entrevista, que busca
garantir a relevancia e a profundidade das informagdes obtidas.

Em uma linha semelhante, Richardson (2003) enfatiza que a entrevista tem como principal objectivo
colectar experiéncias, sentimentos, opinides e percep¢oes dos entrevistados sobre o problema ou
tema proposto, proporcionando uma visao mais rica e subjectiva do contexto investigado. A técnica

de entrevista caracteriza-se por ser uma ferramenta poderosa para acessar a dimensio humana dos
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fenémenos sociais, capturando nuances que muitas vezes nao seriam acessiveis por meio de outros
instrumentos, como questionarios ou observagoes.

Silvestre & Aratjo (2012) complementam esta definicao ao descrever a entrevista cOmo um processo
de interac¢do cara-a-cara entre uma ou mais pessoas, no qual o pesquisador tem a oportunidade de
fazer perguntas, observar reacgoes e esclarecer duvidas, criando um espago de didlogo que favorece a
constru¢ao conjunta do conhecimento. Essa interac¢ao directa permite ao entrevistador ajustar suas
perguntas conforme as respostas obtidas, aprofundando o entendimento sobre o tema a medida que
a conversa avanca.

A natureza da entrevista, com sua flexibilidade e capacidade de adaptacdo, a torna particularmente
adequada para estudar fenémenos complexos e subjectivos, como a percepgao dos professores sobre
os modelos de indica¢ao de directores e suas implicagdes para a gestao escolar.

A entrevista foi conduzida de maneira semiestruturada, permitindo que os entrevistados expressem
suas opinides de forma aberta, mas também garantindo que os topicos centrais do estudo sejam

abordados.

4.5.3 Observagao directa

A observagao directa é uma técnica fundamental na pesquisa qualitativa, especialmente na area das
Cieéncias sociais, pois busca capturar as realidades vivenciadas pelos sujeitos estudados e reconstruir
os significados desses fenémenos. Segundo Ludke & André (1986), a observacao é considerada um
dos instrumentos mais essenciais para a colecta de dados em investigagoes qualitativas, pois permite
ao pesquisador acessar informacdes que nao podem ser obtidas apenas por meio de questionarios ou
entrevistas. Ao adoptar essa abordagem, o investigador observa o comportamento dos participantes
em seu ambiente natural, fornecendo uma compreensao profunda dos contextos e processos
estudados.

A observagio directa pode ser classificada como estruturada ou nao estruturada, dependendo do nivel
de intervencado do pesquisador na organizagio e no foco da observacio. No entanto,
independentemente do tipo de observa¢ao adoptado, a fungao principal do pesquisador é registar, da
forma mais objectiva possivel, as interacgoes e os comportamentos observados, para posteriormente
interpretar os dados de forma analitica e reflexiva (Ludke & André, 1986). Esta abordagem oferece
uma perspectiva unica e imersiva do campo de estudo, permitindo ao pesquisador compreender as

dinamicas sociais e organizacionais de maneira mais holistica e contextualizada.
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No contexto deste estudo, a observacao directa foi realizada por meio de visitas periddicas a Escola
Primaria Inhagoia “B”. Durante as visitas, o pesquisador observava as interac¢oes entre os membros
da comunidade escolar, incluindo professores, alunos, pais e gestores, buscando identificar como o
modelo de indicagao de directores impactava a gestao escolar e as praticas pedagogicas.

Além disso, a observacido directa permitiu captar aspectos que podem ndo ser expressas de forma
verbal durante as entrevistas ou questionarios, mas que sao fundamentais para uma compreensiao
mais aprofundada do funcionamento da escola e das relagdes de poder e influéncia no contexto
educacional. Este processo também contribuiu para a validagio dos dados colectados por meio de
uma triangulacido metodologica que enriqueceu a analise dos fendmenos estudados.

A analise dos dados de observagao foi feita a partir da sistematiza¢ao das informacoes registadas
durante as visitas, permitindo a identificacio de padrdes, comportamentos recorrentes e
discrepancias. Outrossim, a observa¢ao directa permitiu acompanhar os fendmenos no ambiente
natural, tal como eles ocorriam. Isso ajudou a aprofundar as interacgdes com os professores e alunos

e a registar comportamentos espontaneos.

4.6 Validade e fiabilidade dos instrumentos de recolha de dados usados

A validade e a fiabilidade sdo conceitos fundamentais para a construgdo da credibilidade e robustez de
qualquer pesquisa cientifica, especialmente quando se trabalha com métodos qualitativos. A validade
refere-se ao grau em que os dados colectados e os resultados obtidos representam, de forma precisa e
fiel, o fenémeno investigado. Ribeiro et al. (2012) definem a validade como o grau em que o
instrtumento de medigdo realmente mede aquilo que se propoe a medir, destacando sua importancia
para garantir a precisao e a pertinéncia dos resultados da pesquisa.

No contexto desta dissertagao, a validade foi rigorosamente assegurada por meio do formulario de
inquérito impresso e a grelha de entrevista que antes de aplicados no campo foram submetidos a uma
fase de teste piloto, depois da aprovagao do supervisor com o intuito de verificar a clareza das
questdes, a adequagdo do formato e a relevancia dos itens propostos para os objectivos da pesquisa.
Este processo preliminar de testes ajudou a identificar falhas e ambiguidades nas perguntas e permitiu
realizar ajustes antes da aplicagao final do instrumento, garantindo que os dados recolhidos fossem
validos e que a colecta de informagdes fosse eficaz.

Por outro lado, a fiabilidade refere-se a consisténcia e estabilidade dos dados colectados ao longo do
tempo e em diferentes condi¢des. Em outras palavras, um instrumento de pesquisa é considerado

fiavel quando, se aplicado novamente em contextos semelhantes, os resultados permenecem
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consistentes e reprodutiveis (Ribeiro et al., 2012). Para garantir a fiabilidade da pesquisa, recorremos a
entrevista com uma grelha de perguntas para o esclarecimento de algumas duvidas e confirmacao das
respostas dadas por meio de inquérito.

Além disso, a triangulacao de dados foi uma estratégia importante para validar os resultados. Ao
combinar diferentes fontes de dados (questionarios, entrevistas, observacdo directa e analise
documental), busca-se garantir que as conclusdes sejam robustas e nio dependam de uma unica
fonte, aumentando a confianga nas interpretagdes e na consisténcia dos achados. A triangulagiao
também contribui para minimizar possiveis vieses e melhorar a representatividade dos resultados,
proporcionando uma visao mais holistica e confiavel do fenémeno estudado.

No que tange ao tratamento dos dados, foi aplicada uma analise rigorosa, com a utilizagdo de
métodos sistematicos para garantir que as interpretagoes fossem baseadas em evidéncias claras e
consistentes, respeitando a integridade dos dados originais. O processo visava minimizar erros de
interpretagao e aumentar a confiabilidade dos resultados, assegurando que as conclusées do estudo
possam ser generalizadas para contextos semelhantes.

Em suma, a validade e a fiabilidade sdo principios essenciais para a qualidade do trabalho de pesquisa.
Através da aplicacio de métodos cuidadosos de colecta de dados e analise rigorosa foi possivel
garantir que os resultados obtidos fossem validos, fidveis e representativos da realidade estudada,
oferecendo contribui¢oes significativas para o entendimento das implicagcdes do modelo de indicagao

de directores na gestao escolar.

4.7 Questdes éticas

A ética na pesquisa ¢ um aspecto fundamental para garantir que o processo investigativo seja
conduzido de maneira responsavel e respeitosa, preservando os direitos dos participantes e a
integridade do estudo. Neste contexto, a presente pesquisa foi conduzida de acordo com principios
éticos, visando a protecgdo e o respeito aos envolvidos, especialmente no que tange a sua privacidade,
autonomia e bem-estar.

Em primeiro lugar, a participagao dos individuos na pesquisa foi totalmente voluntaria. Os
participantes, incluindo professores e membros da comunidade escolar, foram devidamente
informados sobre o objectivo da pesquisa, os métodos empregados e os possiveis impactos da
participagao. A decisio de participar ou nao foi tomada livtemente, sem qualquer tipo de coagao ou
influéncia externa. Para garantir que essa decisao fosse bem-informada, foi fornecido a todos os

envolvidos um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), que explicita todos os detalhes
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sobre a pesquisa e as implicagdoes de sua participagdao, conforme recomendado por autores como
Flick (2009) e Yin (2014).

Além disso, a pesquisa contou com a devida autoriza¢io da Direc¢io da E.P. Inhagoia “B” e da
Direcgao Distrital de Educagao, que formalizaram a permissio para a realizagdo do estudo. Esta
autorizagdo assegurava que a pesquisa estava alinhada com as normas institucionais e as directrizes
educacionais vigentes.

A questio do anonimato e da confidencialidade dos dados também foi tratada com a maxima
seriedade. Durante o processo de colecta de dados, foram adoptadas medidas rigorosas para garantir
que a identidade dos participantes fosse protegida. Os nomes dos entrevistados, bem como quaisquer
outros dados que pudessem identifica-los, foram mantidos em sigilo absoluto. Cédigos foram
utilizados para garantir que a analise dos dados nido revelasse a identidade dos participantes. Este
procedimento visava preservar a privacidade dos envolvidos, de acordo com os principios éticos de
confidencialidade. Adicionalmente, os dados colectados foram utilizados exclusivamente para fins
académicos, de acordo com os objectivos desta pesquisa, ¢ nao foram compartilhados ou divulgados
de forma a comprometer a privacidade dos participantes.

Em relacio a credibilidade da pesquisa, foi solicitada a autorizagao formal da Faculdade de Educacao
(FACED) para garantir que o trabalho de pesquisa estivesse em conformidade com os padroes éticos
e académicos exigidos. Esta credencial oficial foi anexada ao projecto, assegurando a transparéncia e a
legitimidade do estudo.

Por fim, todos os envolvidos no processo de colecta de dados foram informados de que a pesquisa
tinha caracter exclusivamente académico e que os resultados obtidos seriam usados apenas para fins
de analise e desenvolvimento do conhecimento cientifico. A participagao foi sempre baseada no
principio da confianga, transparéncia e respeito pelos direitos dos individuos, em conformidade com
as boas praticas éticas na pesquisa qualitativa e garantimos o anonimato e a confidencialidade dos
participantes. O consentimento informado foi obtido previamente, conforme os principios éticos da

investigacao cientifica.
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CAPITULO V:
APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo visa apresentar a analise dos dados obtidos na pesquisa de campo sobre o
modelo de indicagdo de directores e suas implicaches na gestao escolar democratica, focando
especificamente no contexto da E.P. Inhagoia “B” no periodo de 2019 a 2024. O objectivo principal
deste capitulo é responder as questdes de pesquisa previamente estabelecidas, confrontando os dados
empiricos com teorias académicas e legislativas pertinentes ao tema. A analise é organizada de forma
a abordar tanto os aspectos documentais quanto os dados oriundos do questionario aplicado aos
professores da escola, buscando entender as praticas de gestdo escolar, a participacao da comunidade
escolar e as implicagdoes do modelo de indicagao do director.

A seguir, sera realizada a analise dos dados de campo, para verificar como 0s aspectos normativos se

reflectem na realidade da gestao escolar da E.P. Inhagoia “B”, no periodo de 2019 a 2024.

5.1 Analise de dados colhidos por via de questionario aplicado aos professores da Escola

Primaria Inhagoia “B”

5.1.1 Percepgdes sobre o modelo de indicagdo de directores e seus impactos na gestao escolar.
Nesta subsec¢ao, para garantir a confidencialidade e a integridade das respostas, os participantes
foram identificados por cédigos (P1, P2, P3,...).

A analise das respostas foi complementada com graficos que ilustram a distribui¢ao das respostas dos

professores. No entanto, a interpretagao dos dados revela uma diversidade de opinides sobre o tema

em estudo. A seguir apresentamos a questao um (1) e as respostas mais representativas:
1. Quais sdo as percepgoes sobre o modelo de indicacao de directores e seus impactos na
gestdo escolar?

Respostas detalhadas:

o Pl A indicacio dos directores de escolas geralmente ¢ da competéncia do Ministério da Edncagao on por
antoridades designadas por este. Esta indicagio ¢ baseada em processos estabelecidos e envolve a andlise das
propostas, avaliagio de competéncias e experiéncias, bem como a conformidade com os requisitos estabelecidos para o
cargo.

o P2 A indicacao dos directores é um processo formal e visa encontrar profissionais mais qualificados para
exercerem fungoes de lideranga nas instituigoes de ensino, por meio de nomeagao apds avaliacao dos procedimentos
relacionados ao perfil desejado para o cargo.

o P8: Os Qualificadores constituem um documento que rege a nomeagao de todos os cargos de chefia e confianga.
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o P14: O modelo utilizado é por indicagio politica.
o P15: indicacao por concurso piiblico, com valorizacao do conbecimento técnico dos candidatos.
o P19: Modelo de andlise curricular, testes e entrevistas.

o P23: Modelo relativo a competéncia demonstrada no exercicio da actividade docente e experiéncia em cargos de

lideranga.

Grafico 2: Percepgdes sobre o modelo de indicagdo de directores e seus impactos na gestio

escolar

Resumo das respostas dadas pelos professores
m (P1) Competéncia do Ministério da Educacio
m (P2)Processo formal e nomeagao
® (P8) Qualificadores como documento de regéncia
B (P14) Indicagao politica
m (P15)Concurso publico e valorizagao técnica
m (P19) Analise curricular, testes ¢ entrevista
= (P23)Competéncia demonstrada

i Cerca de dezassete (17) professores nao sabem sobre o modelo de escolha de director
na EP Inhagoia B

Os 70% correspodem
aos 17 professores que
afirmam ndo saber
sobre o assunto

—

que respodneram
as questoes

25% Os 29%
L correspondem
) aos 7 professores

—

66



O questionario foi aplicado a vinte e quatro (24) professores da E.P. Inhagoia “B”, dos quais,

dezassete (17) que corresponde a 70,8%, indicaram nao saber sobre o modelo de indicagdo do

director, enquanto sete (7) professores, que corresponde a 29%, responderam de forma detalhada.

Analise das respostas

As respostas dos sete professores relativas as percepcoes sobre o modelo de indicagdo de directores e

seus impactos na gestiao escolar evidenciam uma variedade de percepgdes sobre o processo. Embora

alguns professores reconhecam a formalidade do processo e a importincia das qualificagoes e

experiéncia dos candidatos ao cargo de director, destacam-se divergéncias sobre o modelo de

indicagdo de directores e seus impactos na gestao escolar. Abaixo sio destacados os principals pontos

de analise:

a.

Modelo formal e baseado em critérios técnicos: A maioria das respostas (P1, P2, P15, P19)
sugere que o modelo de indicagdo de directores é formal e baseado em processos objectivos,
como a analise curricular, testes, entrevistas e concurso publico. Isso implica um esfor¢o para
garantir que os directores sejam indicados com base em competéncias técnicas e experiéncia
adequada, reflectindo um sistema sistematizado e organizado de seleccao.

Indicagao politica: Por outro lado, as respostas de (P8, P14, P23) revelam uma percepcio de
que, na pratica, o modelo de indicagao de directores ¢é influenciado por factores politicos, com a
nomeagao sendo feita com base na confianga politica, sem a devida énfase nas qualificagdes ou na
transparéncia do processo. Este facto ¢ critico, pois pode comprometer a autonomia da escola e a
eficacia da gestao escolar, como discutido por Silva (2011), que destaca os riscos de nomeacoes
que ndo priorizam o mérito e a competéncia técnica dos candidatos.

Divergéncia nas interpretagdes: A grande variedade de respostas (incluindo modelos de analise
curricular, testes, entrevistas e qualificagdes) evidencia uma falta de uniformidade e clareza sobre
o processo de indicacdo de directores de escola. Esta diversidade de percepgdes sugere que os
professores nado possuem uma compreensao comum sobre o modelo adoptado nas escolas, o que
pode ser resultado de falta de comunicacdo clara entre o Ministério da Educagao, gestores

escolares e os professores no que tange a critérios estabelecidos para a indicac¢ao de directores.

Implicagdes e contextualizagido tedrica

A auséncia de uniformidade nas respostas sugere uma fragilidade no processo de comunicagao e,

possivelmente, uma falta de transparéncia na indicagao de directores. Isso esta alinhado com as

criticas de Nhavoto (2009), que aponta que o processo de escolha baseado na confianga politica tende
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a ser nao transparente e suscetivel a pressGes nepotistas, o que compromete a qualidade da gestao
escolar.

Além disso, a resposta de P14, que menciona a nomeagao politica do director ilustra uma
preocupagdo com a falta de autonomia na gestao escolar. Quando o director é nomeado por vias
politicas, ele pode estar mais alinhado com os interesses partidarios do que com as necessidades
pedagdgicas da comunidade escolar. Ponchirolli (2013) refor¢a que a nomeagao politica pode gerar
instabilidade e comprometer a eficacia das praticas pedagdgicas, uma vez que a gestdo escolar pode
ser influenciada por agendas externas, em detrimento das demandas educacionais locais.

Por outro lado, a men¢io aos Qualificadores (P8), documento que rege a nomeagao de cargos de
chefia, nos remete ao REGEB, que estabelece que os directores devem ser nomeados pelo
Administrador Distrital, com base numa proposta do Director Distrital de Educacdo. Gil (2013)
argumenta que a gestio escolar ndo deve ser tratada como um processo meramente burocratico ou
técnico, mas sim como um espago de participacdo democratica de todos os membros da comunidade
escolar. A falta de participacao da comunidade no processo de nomeacao pode ser vista como um
obstaculo a gestio democratica e a0 compromisso com a qualidade de ensino.

As percepgoes dos inqueridos revela uma realidade complexa, com divergéncias significativas nas
interpretagcdes do processo. Enquanto algumas respostas indicam uma visao de selec¢ao formal e
técnica, outras reflectem a percep¢ao de que factores politicos ainda desempenham um papel
significativo. Este contexto exige uma reflexao profunda sobre a necessidade de reformas no modelo
de indicagdo, com o objectivo de garantir maior transparéncia, autonomia escolar e participacao
democratica da comunidade escolar no processo decisorio. A revisao do processo de indicagdo e a
implementacio de um sistema mais claro e justo sao fundamentais para assegurar que as escolas
sejam geridas de maneira mais eficaz, alinhada as necessidades pedagogicas e administrativas da

comunidade escolat.

5.1.2 Praticas de gestdo escolar na Escola Primaria Inhagoia “B”

Em relacdo a pergunta dois (2), Quais sao as praticas de gestdo desenvolvidas na E.P. Inhagoia “B”,
considerando a participagao da comunidade escolar e os processos de tomada de decisio?

Dos 24 inquiridos, apenas trés (3), ou seja, 12,5% permaneceram indiferentes a questio, enquanto os
outros vinte e um (21), correspondendo a 87,5%, responderam o seguinte:

o Pl A pritica de gestao escolar na Escola Primaria Inhagoia “B” ¢ centralizada e o plano curricular de

Sfuncionamento da escola é definido pelo governo central a partir do MINED e segue-se com rigor;
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P3: A pritica de inclusio é em funcio da vontade do director;
P4: A pritica de gestao escolar na Escola Primdria Inbagoia “B” promove encontros de orientagio educacional
para conversagao sobre questies de formagio moral, relacionamentos e problemas tipicos dos alunos e nao da classe

docente;

P5: Devido a falta de recursos, a escola enfrenta escassez de materiais diddcticos, infraestrutura adequada e
tecnologia. Portanto como forma de responder a estes desafios a direccdo da escola tem optado em formar turmas
numerosas para garantir que pelo menos todos alunos estgjam integrados nas poucas salas existentes. A
distribuigao dos livros gratuitos ¢ feita de forma alternada. Os alunos que recebem livros de portugués nao recebem
de matemitica. Os que recebem de matemidtica nao recebem de portugnés e assim sucessivamente;

P6: Como forma de mitigar as deficiéncias em termos de recursos, as capacitagoes de professores tém sido somente
para as classes com exame. Por exemplo, primeiro ciclo 3° e segundo ciclo 6° classe;

P7: A pratica de gestao escolar na Escola Primdria Inhagoia “B” ¢ feita por via de monitoramento da frequéncia
dos alunos e dos professores;

P8: A pritica de gestio escolar na Escola Primdria Inhagoia “B” ¢ feita por via da avaliacio do desempenho
escolar. A escola realiza avaliacoes periddicas do desempenbo dos alunos para identificar dreas que precisam de
melhorias;

P9: A pritica de gestao escolar na Escola Primdiria Inhagoia “B” inclui a elaboracao e o acompanhamento do
orcamento da escola, garantindo que os recursos sejam utilizados de maneira eficiente;

P10: A pratica de gestio escolar na Escola Primdria Inhagoia “B” inclui ponco envolvimento dos pais e
encarregados de edncacao nas decisies cruciais da escolay

P12: A pritica de gestao escolar na Escola Primdria Inhagoia “B” ¢ feita por via de decisoes Top-Down. As
decises sobre politicas educacionais, curriculo e administracao escolar sao frequentemente tomadas pela direceio da
escola sem a consulta on participacao dos professores ou comunidades locats;

P13: A pritica de gestao escolar na Escola Primdria Inbagoia “B” ¢ feita por via da uniformidade no curricnlo.
O currienlo ¢ padronizado e imposto na escola, limitando a flexibilidade dos professores em adaptar o ensino as
necessidades locais;

P16: A pritica de gestao escolar na Escola Primdiria Inhagoia “B” ¢ feita por via da imposicao de normas. As
normas e regulamentos sdo frequentemente impostos sem considerar as particularidades locais ou as necessidades

especificas da comunidade;
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P17: A pratica de gestio escolar na Escola Primaria Inbagoia “B” ¢ marcada pela penalizacio de professores que
ndo atingem percentagens acima de 80%. Os professores que ndo atingem as metas estabelecidas enfrentam sangoes,
como por exemplo, a redugio da classificagao annal;

P18: A pritica de gestao escolar na Escola Primdria Inbagoia “B” inclui a centralizagao do orcamento. Os
recursos financeiros sao frequentemente alocados pelo governo central, sem levar em conta as necessidades especificas
da escolay

P20: A pratica de gestao escolar na Escola Primdria Inbagoia “B” inclui pouca flexibilidade nos gastos. A escola
tem pouca liberdade para decidir como gastar o dinbeiro recebido, o que limita sua capacidade de atender as

necessidades emergentes;

P24: A pratica de gestio escolar na Escola Primdiria Inhagoia “B” inclui resisténcia a mudanga.

Grafico 3: Praticas de gestao escolar na E.P. Inhagoia “B” especialmente no que diz respeito a

participagao da comunidade escolar

Praticas de gestdo escolar na Escola Primaria Inhagoia "B"

B Trés professores ficaram
indiferentes 12,5%

M Vinte e um (21) professores
responderam sobre o assunto
87,5%

Analise dos resultados

As respostas fornecidas pelos professores revelam um cenario complexo e desafiador em termos de

gestao escolar na E. P. Inhagoia “B”.

Centralizagdo das decisdes no acto de gestio

A centralizacao das decisoes, como destacam as respostas (P1, P12, P13, P16), ¢ um aspecto

preocupante. A pratica de gestao Top-Down, na qual as decisGes sio frequentemente tomadas pela
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direcgdao da escola sem a consulta dos professores ou da comunidade local, reflecte um modelo de
gestio autoritario e desarticulado da realidade local. O autoritarismo no processo de decisdo pode
resultar em resisténcia a mudanca (P24) e na falta de motivagao dos professores. A maioria dos
professores (87,5%) relatou que as decisGes importantes sao tomadas pelo governo central através do
MINED, o que limita a capacidade da escola responder de maneira eficaz as necessidades locais e a
realidade da comunidade escolar. Essa centralizagao pode gerar uma desconexao entre as decisoes
tomadas e as necessidades especificas da escola, enfraquecendo a autonomia e a flexibilidade
necessarias para uma gestao eficiente.

Paro (1996), citado por Libaneo (2015, p. 4-5), destaca que a gestdo deve ser uma “racionalizagio e
coordenagao do trabalho das pessoas”, ou seja, é essencial que as pessoas, em suas diversas fungoes,
participem activamente da gestdo escolar para que o processo seja efectivo e tenha resultados
positivos.

A uniformidade do curriculo (P13) e a imposi¢ao de normas (P16) sao outros elementos que limitam
a flexibilidade dos professores e dificultam a adaptagao do ensino as necessidades dos alunos. A falta
de flexibilidade curricular pode reduzir a capacidade da escola de inovar e de abordar as realidades
especificas da comunidade escolar.

Paro (1996) defende que a gestao deve ultrapassar os limites da administragao burocratica e ser um
processo democratico e participativo. A gestao centralizada compromete a autonomia da escola e a
adequagao das praticas pedagogicas as realidades locais. Libaneo (2015) refor¢a que a gestao escolar
deve ser uma articulagdo entre sujeitos, otientada por principios de corresponsabilidade e
participagdo, o que ndo se verifica no modelo observado. Gadotti & Romio (1997) criticam o
caracter autoritario e hierarquizado das politicas educacionais centralizadoras, por negarem a escola e
a comunidade a capacidade de decidir sobre o seu proprio funcionamento. Reis (2018) refor¢a que
uma boa gestio deve ser interdisciplinar e estratégica, envolvendo todas as partes no processo. A
uniformizagao curricular e a imposicao de normas contrariam essa visao e limitam a adaptagao do
ensino a realidade local.

Por isso, compreendemos que a gestao da escola caracteriza-se como tecnocritica e vertical,
desconsiderando a comunidade e os actores escolares no processo de decisao, o que contraria os
principios de gestio democratica defendidos na literatura. No geral, as praticas identificadas sao:
Decisbes centralizadas (P1, P12); Auséncia de consulta 2 comunidade escolar; Curriculo imposto e

normas inflexiveis (P13, P16); Resisténcia a mudanca (P24). A pratica autoritaria observada na escola
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fere os principios defendidos na literatura sobre gestio democratica, participativa e adaptativa, o que
pode explicar a resisténcia 2 mudanga e a desmotiva¢ao docente relatadas.

b. Baixa participagao da comunidade escolar

Os depoimentos revelam pouco envolvimento dos pais e encarregados de educagao e indicam que a
abertura a participagdo comunitaria depende exclusivamente da vontade do director, e nao de
mecanismos institucionais estabelecidos. Libaneo (2007) afirma que a gestao escolar deve integrar
todos os segmentos da comunidade na construgiao de politicas e na tomada de decisdes. Santos &
Filho (1998) destacam que a participacdo ¢ a base para que a escola cumpra sua func¢ao social de
forma legitima. Maia & Bogoni (2003) defendem que a participagao nao deve ser esporadica, mas
estruturada e permanente, como parte da cultura de gestao.

No entanto, a gestao na Escola Primaria Inhagoia “B” nao promove uma cultura de participacao
institucionalizada, o que demonstra o distanciamento entre a teoria da gestdo democratica ¢ a pratica
observada.

c. Gestido focada no controlo e responsabilizagdo punitiva

Relatos sobre monitoramento rigido, avaliacbes constantes e penalizagdes aos professores que nao
atingem metas indicam uma abordagem punitiva. Paro (2003) critica o modelo de gestao escolar
centrado em metas, controlo e punicao, apontando que isso mina a motivagao dos profissionais da
educacio. Ferreira (2004) e Cury (2002) defendem um modelo de gestdo baseado no dialogo, na
cooperagao e na mediacio de conflitos, como formas superiores de resolver problemas na escola.
Fayol (1910) ja havia apontado a importancia do controlo na gestao, mas a literatura contemporanea
sugere que o controlo deve ser formativo, e nao coercivo.

No entanto, a pratica de responsabilizacao rigida contradiz os principios pedagdgicos de avaliagao
continua e de apoio profissional, restringindo o papel do professor ao cumprimento de metas, e nao a
construcao colaborativa da aprendizagem.

As respostas dadas pelos professores (5 e 6), indicam que hd escassez de recursos materiais ao nivel
da escola, o que cosntitui uma barreira para a aprendizagem dos alunos. Como pratica de gestio, os
professores apontam que a direc¢ao da escola tem formado turmas numerosas.

A outra pratica de gestdo ¢é a capacitacao dos professores (P6), embora restrita as classes com exame.
Praticas observadas: Salas superlotadas e materiais escassos conforme aponta o professor (P5).

Reis (2018) descreve a gestao como um conjunto de fungdes: planificagao, organizacio, direcgao e
controlo que visa garantir eficiéncia e eficacia. A falta de recursos e a distribuicao desigual dos poucos

existentes indica falhas na planificagdo e no uso eficiente dos meios, comprometendo a
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aprendizagem. Garay (2011) afirma que a gestdo escolar deve responder as demandas do ambiente
com os recursos disponiveis. A pratica de formar turmas numerosas, embora compreensivel, dificulta
o processo pedagogico, pois compromete a aten¢ao individualizada dos alunos e prejudica a
aprendizagem. Jacquinet (2019) defende que a gestio deve ser estratégica e orientada para resultados,
o que exige boa administracio dos recursos materiais ¢ humanos. A situagdo descrita mostra uma
gestdo que actua mais por reac¢ao do que por estratégia, gerando desigualdades no acesso a educagao.
Paro (1994) critica abordagens reducionistas da gestio que negligenciam o papel formativo da escola.
A capacitagdo apenas para classes com exames revela uma visdo tecnicista e limitada, que ignora o
desenvolvimento global e continuo dos professores.

De forma sintéctica, a gestao escolar na Escola Primaria Inhagoia “B” niao promove a participagao
democratica (contrariando Paro, Libaneo, Gadotti); Opera com falhas graves na planificacao e uso
dos recursos (conforme Garay, 2011); Limita o papel do professor a execugdo técnica, sem
investimento continuo em sua formagcao, critica de Paro (2003) e Libaneo (2007), visto que prejudica
a aprendizagem e a inclusao.

d. Resisténcia a mudanga e rigidez curricular

A imposi¢ao de normas e o curriculo padronizado indicam uma gestdo rigida e resistente a inovagao.
Ha relatos de resisténcia da direcgao a mudangas sugeridas pelos professores. Mallet & Marquezan
(2020) apontam que a gestio escolar democratica deve favorecer a inovagao, a autonomia docente e a
adaptacao curricular as necessidades dos alunos.

Nadal (2011) reforca que a escola deve dialogar com a realidade social em que estd inserida, sendo
parte activa das transformagoes sociais. No entanto, o modelo de gestio vigente afecta as praticas
pedagdgicas, tornando a escola uma executora de directrizes externas, ¢ ndo um espaco dinamico de
criagdo e transformacdo educacional. De forma sintéctica, a gestio escolar da Escola Primaria
Inhagoia “B” caracteriza-se por: Centralizagao de decisdes; Fragilidade da participagdo comunitaria;
Praticas de controle e puni¢iao; Imposicao de normas e curriculo; Baixa autonomia e escassez de
recursos. A literatura apresentada nesta dissertacio defende uma gestio escolar: Democratica;
Participativa; Dial6gica; Auténoma e comprometida com a realidade local.

O modelo de gestio observado distancia-se dos principios defendidos por Paro, Libaneo, Luck,
Ferreira e outros autores analisados. A mudanga para uma gestao mais democratica e participativa é

urgente para que a escola cumpra sua fun¢ao social e educativa de forma mais eficaz.
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e. Desafios de flexibilidade e inovagao

Ha pouca flexibilidade nos gastos (P20) e a centralizacio do or¢amento (P18) reflectem a falta de
autonomia da escola para administrar seus proprios recursos de forma eficiente e conforme suas
necessidades especificas. Isso limita as oportunidades de inovagdo e adaptagdo da escola a novas
demandas pedagogicas ou estruturais.

Além disso, a penalizacio dos professores que nao atingem as metas estabelecidas (P17) pode criar
um ambiente de pressio excessiva, em vez de promover um espago colaborativo e de melhoria
continua. Embora a avaliagio de desempenho seja importante, o sistema de penalizagao pode ter um

impacto negativo na motiva¢ao dos professores.

5.1.3 Implicagées do modelo de indicagdo de directores nas praticas de gestdo escolar na
Escola Primaria Inhagoia “B” em termos de eficacia administrativa e pedagdgica

O modelo de indicagao de directores nas escolas primarias tem implicagoes significativas nas praticas
de gestio escolar. A relacdo entre o modelo de indicagdao e as praticas de gestao pode influenciar
tanto a qualidade do ensino quanto o ambiente escolar, impactando directamente a motivagdo dos
professores, a eficiéncia administrativa e o engajamento da comunidade. No contexto da Escola
Primaria Inhagoia “B”, a pesquisa investigou as implicagdes do modelo de indicagao de directores,
destacando preocupagées com a influéncia politica, a falta de transparéncia e a resisténcia a mudanga.
Os resultados apontam para desafios profundos que comprometem a eficacia da gestao escolar ¢ a
criacao de um ambiente educacional saudavel e colaborativo.

Nesta terceira (3%) questdo procurou-se saber o seguinte: Quais sio as implicagdes do modelo de
indicacao de directores na gestiao escolar da Escola Primaria Inhagoia “B”, com foco na eficacia do
processo educacional?

Abaixo seguem as respostas dos professores (Codigos P1 a P24):

o Pl: “Uma vez que a indicagao dos directores de escolas geralmente é da competéncia do MINED e por
antoridades designadas, o director priorizard orientagies externas ao invés das reais necessidades pedagdgicas da

escola. Isso pode comprometer a eficicia da gestao escolar.”

o P2 “Uma das implicagoes ¢ que as decisoes da direccao sempre seguem uma agenda que nao é discutida com os

professores, o que limita nossa antonomia.”
o P4: “Sdo vdrias, por exemplo o ambiente tenso.”

o P5: “Influéncia politica nas decisoes de gestao.”
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o PO6: “.. apresentar resultados rapidos, sem que haja uma estratéigia pedagogica solida. Isso prejudica a qualidade
do ensino e anmenta a frustracio dos docentes.”

o P8: “Pouca inovacio.”

o P9: “Resisténcia a mudanca.”

o P10: “Estagnacao e priticas antigas e ineficazes.”

o P11: “Falta de transparéncia na gestao financeira.”

o P12: “Distanciamento entre os professores e a lideranga.”

o P13: “Pressao por resultados de curto prazo.”

o Pl4: “Uma das implicagoes ¢ o director ter dificuldades de tomar decisoes pedagdgicas que favorecam a toda a
comunidade escolar.”

o  P15: “Motivagao baixa dos funciondrios.”

o P16: “Blogueio de qualguer proposta diferente.”

o P17: “Resisténcia a mudanga e desconsideracio das capacidades educacionais.”

o P18: “Clima de apatia entre os professores.”

o P19: “Lideranca que nao inspira confianca e maus resultados dos alunos.”

o P20: “Vejo muitos colegas a pensarem em sair da escola. A pressao, o desrespeito pelas opinides docentes e a
instabilidade prejudicam tudo.”

o P22: “Cumprimento dos planos e do programa curricular.”

o P23: “Gestao baseada na competéncia e experiéncia de trabalho.”

o P24: “Falta lideranca anténtica e motivacao baixa dos funciondrios.”

Anilise dos resultados

A maioria dos professores destaca que o modelo de indicagao politica de directores tem implicagdes

negativas significativas na eficacia da gestio escolar da Escola Primaria Inhagoia “B”. Entre os

principais efeitos estdo a perda de autonomia, baixa motivacio dos funcionarios, pressio por

resultados imediatos, resisténcia a inovagao, falta de lideranca eficaz e gestdo pouco transparente.

Apenas duas respostas (P22 e P23) trazem observagdes mais neutras ou ligeiramente positivas, o que

reforca o peso das criticas feitas.

a. Influéncia politica nas decisdes de gestdo (P5)

Da analise feita, constata-se que as decisdes dos gestores da Escola Primaria Inhagoia “B” sao

frequentemente moldadas por agendas politicas, em detrimento das necessidades reais da escola. As
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respostas indicam que a gestio escolar vé-se condicionada a atender interesses politicos, o que
compromete a eficacia das praticas de gestdo. Isso resulta na impossibilidade de desenvolver
estratégias adaptadas as reais necessidades educacionais, tornando o director mais um agente politico
do que um lider pedagégico comprometido com a melhoria da qualidade do ensino.

A gestio escolar deveria, idealmente, ser voltada para atender as necessidades pedagdgicas e
institucionais da escola, e ndo para corresponder a exigéncias externas ou politicas. Como Silva (2011)
aponta, quando a nomeagao de director esta atrelada a politica, ha um comprometimento da
autonomia escolar e um obsticulo a gestio democratica. Isso pode resultar numa lideranca
fragilizada, sem capacidade de agir de maneira independente e voltada para o progresso educacional.
Paro (2007) reforga essa critica ao destacar que a gestdo escolar deve estar centrada nos principios da
participagao democratica, autonomia e compromisso com o projecto pedagogico da escola. A
presenca de interesses politicos interfere directamente nesses principios, desvirtuando o papel do
gestor como articulador do processo educativo. Além disso, Luck (2009) argumenta que a influéncia
politica pode resultar em praticas de clientelismo, falta de meritocracia na escolha de liderangas e uso
da escola como instrumento de controlo social, ao invés de espago de transformagdao. Nesse
contexto, a gestao torna-se reactiva e burocratizada, dificultando a implementagao de inovagdes e a
resolucao de problemas pedagdgicos concretos.

b. Motivagao baixa dos funcionarios (P15 e 24)

A motivacao baixa dos funcionarios ¢ outro tema recorrente nas respostas. Os professores destacam
que a falta de um ambiente de trabalho motivador impacta negativamente no sucesso escolar. A
desmotivagio e o descontentamento dos professores, aliados a pressio politica, resultam numa
atmosfera escolar tensa e pouco produtiva. A resisténcia a mudanga também ¢ apontada como um
factor que dificulta a implementac¢ao de novas praticas pedagogicas, prejudicando a inovagdo e a
qualidade do ensino.

Segundo Silva (2011), essa falta de envolvimento e motiva¢iao pode ser atribuida ao facto de que a
nomeagao politica do director muitas vezes nao reflecte as reais necessidades da escola, mas sim, os
interesses de quem o nomeou. Isso leva a uma gestdo pouco participativa, onde os funcionarios se
sentem desvalorizados e sem voz activa nas decisdes que impactam directamente suas praticas diarias.
c. Pressdo por resultados de curto prazo (P13)

Os professores apontam que o modelo de indicacio de directores cria uma pressio para que 0s
gestores mostrem resultados imediatos, o que gera uma énfase excessiva nos indicadores de

desempenho de curto prazo, em detrimento de metas educacionais de longo prazo. Essa pressao
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sobre os directores resulta em decisoes apressadas que focam em resultados quantitativos e de facil
mensuracdo, em vez de estratégias pedagbgicas sustentaveis. A pressdo por resultados imediatos,
imposta aos gestores nomeados politicamente, causa foco excessivo em metas de curto prazo. Isso
gera frustracdo entre os professores, pois prioriza-se nimeros e¢ niao melhorias pedagdgicas
sustentaveis, contribuindo para o descontentamento da equipa escolar. Segundo Mallet & Marquezan
(2020), uma gestao escolar democratica deve favorecer a autonomia docente, a inovagao e a
adaptagao curricular as necessidades dos alunos. Contudo, a pratica observada na escola é o oposto:
centralizacdo, auséncia de consulta aos professores e desvalorizagao das iniciativas pedagogicas.

d. Resisténcia a mudanga e desconsideragao das capacidades educacionais (P17)

Uma outra preocupagao relevante destacada pelo professor ¢ a dificuldade na implementagao de
praticas inovadoras. A resisténcia a mudanga ¢ vista como um obstaculo central para o
desenvolvimento de novas abordagens pedagoégicas que possam melhorar o ensino e o ambiente
escolar. Nadal (2011) refor¢a que a escola deve estar em dialogo com sua realidade social e ser parte
activa das transformacdes. A resisténcia a mudanca e o desprezo pelas capacidades educacionais dos
professores tornam a escola uma simples executora de directrizes externas, afastando-se de sua
funcao social transformadora.

e. Falta de transparéncia na gestio financeira (P11)

A transparéncia na gestio dos recursos financeiros da escola é outro ponto critico apontado pelos
professores, que mencionam que a gestdo financeira é restrita apenas aos membros de direc¢ao,
criando um ambiente de desconfianca. A falta de uma gestao financeira transparente compromete a
credibilidade da lideranga escolar e causa conflitos internos, afectando a coesiao da equipa pedagogica.
A transparéncia financeira ¢ essencial para garantir a confian¢a da comunidade escolar na gestao da
escola. Quando os recursos sao mal administrados ou percebidos como sendo utilizados de forma
opaca, isso gera desconfianga, desmotivagao e tensdes dentro da escola, impactando negativamente a
dinamica de trabalho.

A analise das respostas dos professores revela que o modelo de indicagdo de directores na Escola
Primaria Inhagoia “B” tem implicagdes sérias nas praticas de gestao escolar, afectando a autonomia
do director, a qualidade da lideranca, a eficicia pedagdgica e o engajamento da comunidade. As
influéncias politicas, a falta de transparéncia, a resisténcia a mudanca e a pressio pelos resultados
imediatos sao factores que comprometem a gestao eficaz e o sucesso escolar. Esses resultados estio
em consonancia com as teorias de Silva (2011) e Paro (2001), que afirmam que o modelo de indicagao

politica de directores impede a gestdo democratica e a autonomia escolar, criando um ambiente de
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desconfian¢a e desmotivagao. Para uma gestdo escolar eficaz, é essencial que os directores sejam
indicados com base em sua competéncia e experiéncia pedagbgica, e que o envolvimento da

comunidade escolar seja promovido de maneira estruturada, conforme defende o MINEDH (2015).

Grafico 4: Implicagcbes do modelo de indicagdo de directores na gestao escolar da Escola Primaria

Inhagoia “B”, com foco nas praticas de gestao e na eficacia do processo educacional

p

87,5%

m Trés professores ficaram
indiferentes 12,5%

M Vinte e um (21)
professores responderam
sobre o assunto 87,5%

5.1.4 Relagao entre as praticas de gestdo escolar e a forma como o modelo de indicagao de
directores impacta a dinamica de gestdo e a participagao da comunidade escolar na Escola
Primaria Inhagoia “B”.

A gestao escolar e o modelo de indicagao dos directores possuem um impacto directo e significativo
no funcionamento das escolas, na motivaciao dos professores ¢ no desempenho dos alunos. A seguir,
segue-se a questao quatro (4): De que forma o modelo de indicagao de directores influencia a relagao
entre a gestdo escolar e a participagao da comunidade na Escola Primaria Inhagoia “B”’?

As respostas dos professores reflectem uma critica 2 forma como os directores sao indicados,
principalmente devido a influéncia politica no processo.

Nesta questao, responderam trés (3) professores, o que corresponde a 12,5%.

o Pl4: A relacao entre a gestao escolar e o modelo de indicacao de directores na Escola Primidria Inhagoia “B” é

uma relagao multifacetada e cheia de nuances porque no contexto em que o director é nomeado, a sua autoridade é

78



influenciada em funcao dos interesses politicos e agenda de quemr o nomeon, o que afecta a sua capacidade de tomar
decisoes independentes.

o P24: A Relagio entre a gestio escolar e o modelo de indicacao de directores na nossa escola é bastante significativa,
pois a forma como os nossos directores sao indicados ¢ pouco clara e impacta directamente no processo de lideranca e
cumprimento das metas.

o P25: Uma vex que o director ¢ indicado ao nivel distrital por vias politicas, as suas accoes visam responder
asnecessidades de quem o indicon. I isso cansa imposigoes, resisténcia a mudanga, desmotivacdo e conflitos.

Resultados da analise

Segundo P14, a gestdo escolar sob um modelo de indicagdo politica traz desafios significativos,

especialmente em termos de autonomia, continuidade e engajamento comunitario.

Os resultados obtidos revelam uma visao critica do modelo de indica¢io de directores na Escola

Primaria Inhagoia “B”, os professores apontam que a indica¢do dos directores é politicamente

influenciada, o que compromete a autonomia de gestao escolar e afecta a eficacia da lideranca.

a. Influéncia politica no modelo de escolha

A critica mais incisiva refere-se a influéncia politica no processo de indicagao de directores. Os trés

professores destacam que a indicagao de directores, frequentemente, responde a interesses politicos e

nao a competéncias educacionais ou necessidades da escola. Isso compromete a autoridade e a

independéncia deles. Autores como Silva (2011) e Dourado (2001) destacam que o director passa a

responder mais aos interesses do grupo politico que o nomeou do que as necessidades reais da escola,

tornando-se uma figura fragil e dependente, o que prejudica sua capacidade de lideranca e de tomada

de decisoes estratégicas. A indicagao politica limita a participa¢ao da comunidade escolar na gestao e

no processo decisorio. Segundo Ponchirolli (2013), essa pratica é antidemocratica e amplamente

rejeitada pelos professores.

b. Impacto nalideranga e gestao escolar

O modelo de indicagao politica de directores impacta directamente a lideranga da escola. Os

professores apontam que essa forma de indicagdo enfraquece a capacidade do director tomar decisoes

independentes e de promover mudangas necessarias na escola. O P24 faz uma critica explicita a falta

de clareza no processo de indicagiao, o que compromete a defini¢ao clara de um plano de lideranca e

continuo. A falta de transparéncia na indicagao leva a uma falta de alinhamento entre as metas da

escola e as ac¢des do director, afectando directamente o desempenho e a moral dos professores.

Autores como Libaneo (2007) e Fullan (2001) alertam que directores escolhidos sem dialogo com a

comunidade escolar frequentemente adoptam praticas descontextualizadas, com foco em interesses
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externos, o que resulta em politicas desajustadas, baixa motiva¢ao entre professores e queda na

qualidade do ensino e no desempenho dos alunos.

De acordo com as teorias de Dourado (2001), Silva (2011) e Libaneo (2007), a indica¢ao politica ¢ a

falta de autonomia sdo factores determinantes para uma gestiao escolar ineficiente e ndo democratica.

Portanto, é essencial repensar os processos de indicagio de directores, promovendo uma maior

participagao da comunidade escolar e assegurando que a indicagao de gestores escolares baseie-se em

competéncias pedagdgicas e ndo em interesses politicos.

Tabela 2, frequéncia das respostas dos professores (n = 24)

Questio/Objectivo Categorias de resposta N.? de Percentagem
Especifico professores

1. Quais sao as percepgdes Nio tém conhecimento do modelo de 17 70,8%
sobre o modelo de indicacao indicacao
de directores e seus impactos Modelo técnico/formal (concurso, analise | 4 16,7%
na gestao escolar? curricular)

Modelo politico (confianga partidaria) 3 12,5%
2. Quais sao as praticas de Gestdo centralizada e autoritaria 5 20,8%
gestao escolar desenvolvidas na | Avaliacio e controlo da 2 8%
Escola Primaria Inhagoia “B”, | assiduidade/desempenho
considerando a participacdo da | Inclusio limitada e decisdes top-down 5 20%
comunidade escolar e os Participacdo comunitiria fraca ou 2 8%
processos de tomada de inexistente
decisaor Gestao financeira e orgamental (limitada) 3 12%
3. Quais sao as implica¢des do | Reduc¢ao da autonomia e da lideranca do 4 16,7%
modelo de indicacao de director
directores na gestao escolar da | Gestio sem alinhamento com metas 5 20,8%
Escola Primaria Inhagoia “B”, | escolares
com foco na eficacia do Falta de clareza e transparéncia no 2 8%
processo educacional? processo

Desmotivagao e pressio sobre os 2 8%

professores
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Influéncia negativa na qualidade educativa

12,5%

4. De que forma o modelo de
indicacao de directores
influencia a relacdo entre a
gestdo escolar e a participagao
da comunidade na Escola

Primaria Inhagoia “B”?

Participacdo comunitaria limitada pelo 12,5%
modelo politico

Nomeagao politica compromete decisdes 12,5%
inclusivas

Director responde a interesses externos 12,5%

81




CAPITULO VI:
CONSIDERACOES FINAIS
As consideracOes finais sao uma parte crucial de qualquer dissertagao, pois oferecem um resumo e
fecho da pesquisa realizada, destacando suas conclusGes principais, implicagdes praticas, limitagdes do
estudo e sugestoes para pesquisas futuras. A seguir, apresentam-se consideragoes finais, tendo em
conta todas as discussoes e descobertas apresentadas ao longo da dissertagao sobre o modelo de

indicagdo de directores e seu impacto na gestao escolar da Escola Primaria Inhagoia “B”, durante o

periodo de 2019 a 2024.

6. Resumo das descobertas principais

Antes de apresentar as descobertas principais desta investigaciao, importa referir que os resultados
aqui expostos emergem da analise rigorosa das informagdes recolhidas junto dos participantes, em
articulagdo com o quadro tedrico e os objectivos previamente definidos. Estes dados permitem
compreender, com maior profundidade, as implicagdes do modelo de indicacio de directores na
gestio escolar da Escola Primaria Inhagoia “B”, constituindo assim uma resposta fundamentada a
pergunta central de investigacdo. A seguir, sintetizam-se 0s aspectos mais relevantes que caracterizam
o impacto deste modelo na realidade da escola estudada.

A dissertagao destacou que o modelo de indicagdo de directores na Escola Primaria Inhagoia “B” tem
implicagdes profundas tanto na gestdo escolar quanto no desempenho dos alunos. As respostas dos
inquiridos revelam uma clara critica a0 modelo vigente de indicagao politica dos directores, o que tem
gerado uma série de desafios para a escola, principalmente em termos de autonomia, motivagao e

eficacia da lideranca.
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6.1 Influéncia politica e desafios na gestio escolar
A influéncia politica nas decisGes sobre a indicagao de directores tem sido um dos principais pontos
de critica. A indicagao de directores com base em interesses politicos em vez de critérios pedagogicos
ou necessidades reais da escola tem comprometido a autonomia dos gestores escolares. Os
professores destacam que a lideranca nao esta alinhada com as necessidades da escola, resultando em
dificuldades de implementacio de praticas inovadoras, falta de continuidade nas politicas
educacionais e resisténcia a mudanca. A falta de transparéncia e o clima de desconfianca também se
destacam como consequéncias dessa dinamica.
6.1.1 Participagiao da comunidade e sucesso escolar
A participagao activa da comunidade escolar, incluindo professores, pais e encarregados de educacio,
¢ destacada como um factor crucial para o sucesso da gestdao escolar. O envolvimento da comunidade
na indicagdo de directores é apontado como um meio eficaz de promover uma lideranca mais
alinhada com as necessidades da escola, criando um ambiente colaborativo que favorece o
desempenho académico dos alunos. Esse modelo de gestao mais democratico é considerado essencial

para promover engajamento € motivagao, tanto para os professores quanto para os alunos.

6.1.2 Impacto no desempenho dos alunos

As implicagdes do modelo de indicagao de directores também se estendem directamente ao
desempenho dos alunos. Os professores apontam que um director que nao leva em consideracio as
caracteristicas da comunidade escolar gera uma lideranca desconectada e desmotivada, resultando em
politicas inadequadas que afectam negativamente o ambiente escolar e o aprendizado dos alunos. A
falta de inspiracao e legitimidade do director, especialmente em contextos onde ele é imposto
politicamente, reflecte directamente no clima de desinteresse e na qualidade do ensino, prejudicando
o sucesso académico dos estudantes.

A pesquisa mostra que o modelo de indicacao de directores na Escola Primaria Inhagoia “B” no
perido de 2019 a 2024 é um obstaculo significativo a promogao de uma gestao escolar democratica.
De acordo com Dourado (2001) e Silva (2011), a indicagao politica compromete a participagao
efectiva da comunidade escolar e a autonomia da gestao, gerando um ambiente de desconfianca e
insatisfagao. Este modelo limita a inclusao dos diversos actores escolares no processo de tomada de
decisdo, enfraquecendo a capacidade de lideranca e dificultando a implementacio de politicas

educacionais eficazes.
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O estudo corrobora a ideia de que uma gestao escolar democratica, baseada em processos
transparentes e participativos, ¢ fundamental para a criacio de um ambiente escolar saudavel e
eficiente. A teoria de Libaneo (2004) e as directrizes da UNESCO (2021) indicam que a participa¢ao
da comunidade na indicagao de directores é um factor essencial para a qualidade do ensino, o sucesso
dos alunos e a eficiéncia da gestdo escolar. Portanto, é urgente que a gestao escolar evolua para um
modelo mais participativo, em que a indica¢ao do director baseie-se em competéncias pedagogicas e
na integracao da comunidade escolar, para garantir uma educagao de qualidade e uma gestio eficiente,

com impactos positivos no futuro dos alunos.

6.2 SUGESTOES:

A partir dos resultados obtidos, ¢ possivel identificar alguns pontos criticos que podem ser

aprimorados para garantir maior transparéncia e participagdo democratica no processo de indicagao

de directores na Escola Primaria Inhagoia “B”. Algumas propostas de melhorias incluem:

e Revisao e apuramento do processo de selecgao: E fundamental rever o modelo de indicacio de
directores para torna-lo mais transparente e equitativo, dando énfase ao mérito e a competéncia
técnica dos candidatos. Além disso, deve ser garantida a participacio da comunidade escolar,

professores, pais e alunos nas decisdes sobre a indicagao de directores.

e LHstabelecimento de um processo de concurso publico claro e imparcial: Um modelo de concurso
publico deve ser estabelecido, no qual os critérios de avaliagio, como experiéncia, qualificagdes e
habilidades de lideranga, sejam claramente definidos e aplicados de forma igualitaria a todos os
candidatos.

e Fortalecimento da comunicacio institucional: A escola deve estabelecer canais de comunicacao
claros e eficazes para informar todos os membros da comunidade escolar sobre os procedimentos
e critérios de indicagdo de directores. Isso ajudara a reduzir as davidas e a promover um ambiente
de maior participacdo e confianga no processo.

e Promogao da gestao escolar democratica: O modelo de gestdo escolar deve ser alinhado com os
principios da gestao democratica, permitindo que a comunidade escolar tenha voz activa na
tomada de decisoes, especialmente em questdes que impactam directamente o quotidiano escolar

e a qualidade do ensino.

6.2.1 LIMITACOES DO ESTUDO
Apesar da relevancia das descobertas, este estudo apresenta algumas limitagdes que devem ser

consideradas ao interpretar os resultados:
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Amostra limitada: A pesquisa foi conduzida com 24 professores de uma unica escola, o que
pode limitar a generalizagido dos resultados para outras escolas ou contextos educacionais.

Foco restrito a Escola Primaria Inhagoia “B”: Embora os resultados fornecam uma visao
aprofundada sobre a gestio escolar desta instituicdo especifica, seria interessante expandir o
estudo para outras escolas da regido ou do pais para avaliar se os problemas e desafios
identificados sio comuns a um nimero maior de instituicoes.

Uma vez que as respostas dos professores foram colectadas por meio de inquéritos, pode haver
uma tendéncia de autocensura ou respostas influenciadas por percepgdes pessoais ou situagoes

contextuais especificas.
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APENDICES: INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE INFORMACOES
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D<A
PRI

UNIVERSIDADE
EDUARDO
MONDILANE

FACULDADE DE EDUCACAO
DEPARTAMENTO DE FORMACAO DE PROFESSORES E ESTUDOS CURRICULARES

Mestrado em Educagio - 2023

APENDICE 1. Inquérito por questionario aplicado aos professores

Este questionario destina-se a uma pesquisa cientifica cujo tema é: Analise do modelo de indicagio de
directores e suas implicagdes na gestao escolar: Um estudo da Escola Primaria Inhagoia “B”, Cidade de
Maputo, no periodo de 2019-2024.

A pesquisa enquadra-se no ambito de Mestrado em Educagao na Faculdade de Educacao, da Universidade
Eduardo Mondlane.

Durante a nossa conversa, nao precisa indicar o seu nome e garantimos confidencialidade para a sua
protec¢ao.

O seu contributo sera bastante valioso e podera ajudar a melhorar a qualidade de educagio em
Mogcambique.

I. PERFIL DO ENTREVISTADO

Assinale com X a sua resposta

Sexo:

e Masculino ( )

e Feminino ()

e Faixa etaria:

e 18-25anos( )
e 26-35anos( )
e 36-45anos( )
e 46-55anos( )
e 56-060anos ( )
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Tempo de servigo na escola:
e la5anos( )

e 6al0anos( )

e l1lal5anos( )

e 16a20anos( )

e 2la25anos( )

e 26a30anos ( )

e Nivel académico:
e Basico ()

e Meédio ( )

e Licenciatura ( )

e Mestrado ( )

II. Perguntas
Quais sao os modelos de indicagao dos directores e suas implicagdes na gestao escolar?

Como sao as praticas de gestdo escolar desenvolvidas na Escola Primaria Inhagoia “B”, considerando
a participagao da comunidade escolar e os processos de tomada de decisdao?

Quais sdo as implicagdes do modelo de indicagdo dos directores na gestao escolar da Escola Primaria
Inhagoia “B”, com foco na eficacia do processo educacional?

De que forma o modelo de indicacao de directores influencia a relacio entre a gestdo escolar € a
¢ g
partjcipagio da comunidade na Escola Primaria Inhagoia “B?

94



D
PRI

UNIVERSIDADE
EDUARDO
MONDILANE

FACULDADE DE EDUCACAO
DEPARTAMENTO DE FORMACAO DE PROFESSORES E ESTUDOS CURRICULARES

Mestrado em Educagio - 2023

APENDICE 2. Guifo de entrevista aplicada aos professores

Este guido destina-se a uma pesquisa cientifica que se enquadra no ambito de Mestrado em Educa¢iao na
Faculdade de Educaciao da Universidade Eduardo Mondlane.

Durante a nossa conversa, nao precisa indicar o seu nome e garantimos confidencialidade para a sua
protecgao.

O seu contributo sera bastante valioso e podera ajudar a melhorar a qualidade de educagio em

Mogambique.

Estudo: Anilise do modelo de indicagao de directores e suas implicagdes na gestao escolar
Local: Escola Primaria Inhagoia “B” — Maputo

Periodo: 2019 a 2024

Entrevistador: Michaque Joio Massango

Data:

Entrevistado (sigilo garantido): Codigo P____

Parte I — Dados de identificagido

1. Ha quantos anos lecciona nesta escola?

2. Qual ¢ a sua funcao actualmente (apenas professor ou também exerce outras fungoes)?

Parte II — Percepgdes sobre o modelo de indicagao de director
1. Como foi indicado o actual director da Escola Primaria Inhagoia “B”? (Explique o que sabe sobre
O Processo)

2. Considera o modelo de indica¢ao adequado para a realidade da escola? Por qué?
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Parte IIT — Praticas de gestdo escolar
1. Que tipo de lideranga o actual director exerce: mais autoritaria, participativa ou outra?

2. Os professores sao ouvidos e considerados na tomada de alguma decisao? Pode dar um exemplo?

Parte IV — Participagdo da comunidade escolar
1. A comunidade participa activamente da gestdao escolar? De que forma?
2. Acredita que o modelo de indicagao do director tem influenciado a relacio entre a escola e a

comunidade? Como?

Parte V — Implicag6es na qualidade da gestiao escolar
1. O modelo de indicagio do actual director tem impactado de forma positiva ou negativa a
qualidade da gestao escolar? Justifique.

2. A forma como os directores sdo indicados afecta a motivacio dos professores? Por qué?

Parte VI — Recomendagdes
1. Que sugestoes daria para melhorar o modelo de indicagao dos directores e fortalecer a gestao

escolar na sua escola?
Encerramento

Agradecemos pela disponibilidade e colaboragao. As suas respostas serdo tratadas com

confidencialidade e servirao exclusivamente para fins académicos.

Fim
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