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RESUMO: A gestdo escolar é um processo intrinsecamente associado a integracdo e interacdo da
comunidade com a direcao, influenciando a tomada de decisdo sobre o funcionamento da
instituicdo. Este trabalho analisa a gestao da Escola Casa do Sol, na cidade de Farim, e a sua
importancia para o desenvolvimento da Guiné-Bissau. A investigacdo centra-se na analise de como
a estrutura de gestdo participativa da Escola Casa do Sol impacta o desenvolvimento nacional,
através da formacdo de cidadaos e da promocao da estabilidade socioeconémica na regidao de Farim.
Para tal, definiu-se como objetivo geral analisar o modelo de gestdo praticado na referida instituicdo
e o0 seu impacto socioecondmico. Metodologicamente, a pesquisa é de natureza descritiva,
fundamentada numa abordagem mista (quantitativa e qualitativa). A recolha de dados foi realizada
através de pesquisa bibliografica, observagdes diretas e entrevistas. A relevancia deste estudo
reside na necessidade de aprimorar a pratica gestora e consciencializar a comunidade educativa de
gue a escola é um patrimonio comum, e ndo propriedade exclusiva da direcdo ou do corpo docente.
Os resultados revelam que a Escola Casa do Sol adota um modelo de gestao auténomo, participativo
e democratico. Conclui-se que a instituicdo contribui ativamente para o desenvolvimento
socioecondmico da Guiné-Bissau através da criacdo de postos de trabalho para a populagdo ativa e
da formacdo de cidaddos habilitados e dignos, capazes de intervirem positivamente na sociedade.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo Escolar; Guiné-Bissau; Escola Casa do Sol; Desenvolvimento
Socioeducativo; Gestdo Participativa.
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ABSTRACT: School management is a process intrinsically associated with the integration and
interaction of the community with the administration, influencing decision-making regarding the
institution's operations. This paper analyzes the management of the Casa do Sol School in the city
of Farim, and its importance for the development of Guinea-Bissau. The research focuses on
analyzing how the participatory management structure of Casa do Sol School impacts national
development through citizen training and the promotion of socioeconomic stability in the Farim
region. Methodologically, the research is descriptive, based on a mixed approach (quantitative and
gualitative). Data collection was performed through bibliographic research, direct observations, and
interviews. The relevance of this study lies in the need to improve management practices and make
the educational community aware that the school is a common heritage, and not the exclusive
property of the administration or teaching staff. The results reveal that the Casa do Sol School
adopts an autonomous, participatory, and democratic management model. It is concluded that the
institution actively contributes to the development of Guinea-Bissau through the creation of jobs
for the active population and the training of qualified and worthy citizens, capable of intervening
positively in society.

KEYWORDS: School Management; Guinea-Bissau; Casa do Sol School; Socio-educational
Development; Participatory Management.

RESUMEN: La gestidn escolar es un proceso intrinsecamente asociado a la integracién e interaccién
de la comunidad con la direccién, influyendo en la toma de decisiones sobre el funcionamiento de
la institucidn. Este trabajo analiza la gestidn de la Escuela Casa do Sol, en la ciudad de Farim, y su
importancia para el desarrollo de Guinea-Bisau. La investigacidon se centra en analizar cémo la
estructura de gestion participativa de la Escuela Casa do Sol impacta el desarrollo nacional a través
de la formacion de ciudadanos y la promocién de la estabilidad socioecondmica en la regién de
Farim. Metodoldgicamente, la investigacion es de naturaleza descriptiva, fundamentada en un
enfoque mixto (cuantitativo y cualitativo). La recogida de datos se realizo a través de investigacion
bibliografica, observaciones directas y entrevistas. La relevancia de este estudio reside en la
necesidad de perfeccionar la prdctica gestora y concienciar a la comunidad educativa de que la
escuela es un patrimonio comun, y no propiedad exclusiva de la direccidn o del cuerpo docente. Los
resultados revelan que la Escuela Casa do Sol adopta un modelo de gestién autdonomo, participativo
y democratico. Se concluye que la institucidon contribuye activamente al desarrollo de Guinea-Bisau
a través de la creacidén de puestos de trabajo para la poblacion activa y de la formacién de
ciudadanos capacitados y dignos, capaces de intervenir positivamente en la sociedad.

PALABRAS CLAVE: Gestion Escolar; Guinea-Bisau; Escuela Casa do Sol; Desarrollo Socioeducativo;
Gestion Participativa.

1. Introdugao

O surgimento e a expansdo das instituicbes de ensino privado na Guiné-Bissau tém
desempenhado um papel fundamental no aumento do indice de alfabetizacdo e na transformacao
gualitativa da sociedade guineense. Estas instituicdes transcendem a mera oferta educativa,
configurando-se como agentes econdmicos relevantes que geram oportunidades de emprego,
dinamizam o mercado de bens e servigos e contribuem significativamente para as receitas do Estado
através do sistema fiscal. Neste cenario, a gestdo escolar emerge como um fator critico para o
sucesso, exigindo que gestores e diretores implementem modelos que facilitem a relacdo da escola
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com todos os interessados. A gestdo escolar deve ser compreendida como um processo que integra
a administragdo, a pedagogia, a lideranca de colaboradores e a promogao das habilidades dos
alunos, permitindo ainda a participacdo ativa dos pais. Como refere Almeida (2012), a escola precisa
criar um significado para a sua organizagdo, tornando-se eficiente e democrdtica no processo de
formacdo do cidadao frente a era da globalizacao.

Na verdade, a escola funciona como qualquer outra instituicdo que, para atingir as suas metas,
necessita de um gestor capaz de influenciar a organizacdao na prossecucao dos objetivos definidos.
Segundo Ferreira et al. (2010), a gestdo é o processo de conceber e manter um ambiente no qual os
individuos, conjunta ou individualmente, atingem eficientemente os resultados esperados. De
acordo com Armstrong (2005), a gestdo implica, essencialmente, decidir o que fazer e consegui-lo
através das pessoas, reafirmando que os recursos humanos sao o ativo mais importante, pois fazem
funcionar todos os outros recursos. Esta visdo é reforcada pela "regra de ouro" da gestdo, que
sugere que, se ndo se pode fazer algo sozinho, deve-se encontrar e confiar em quem o saiba fazer
(Heller, 2000, citado por Armstrong, 2005). Assim, o desenvolvimento da gestdo implica melhorar o
desempenho dos gestores e colaboradores, garantindo-lhes oportunidades de crescimento, visto
que o progresso pessoal e o autodesenvolvimento sdo motores da forca produtiva e,
consequentemente, do desenvolvimento do pais.

O desenvolvimento socioecondmico impde, portanto, um autoconhecimento e a motivagao
dos participantes para fazer evoluir uma comunidade para um estado qualitativamente superior
(Diniz, 2010). No que diz respeito a contribuicdo das escolas privadas para com o Estado guineense,
este é um aspeto vital para o crescimento econdmico da Guiné-Bissau. Conforme Assaf Neto (2019),
o crescimento econdmico envolve a expansao quantitativa da capacidade produtiva de um pais,
traduzindo-se na elevacdo da oferta de bens e servicos superior ao crescimento da populacdo. A
criacao de escolas privadas, muitas vezes para preencher o vazio deixado pelo Estado, torna o setor
educativo cada vez mais estratégico. Face ao exposto, o presente trabalho procura sanar o seguinte
problema: Como é a gestao da Escola Casa do Sol e qual é a sua contribuicdo no desenvolvimento
socioecondmico da Guiné-Bissau?

Para responder a esta questdo, define-se como objetivo geral analisar a gestao da Escola Casa
do Sol e a sua contribui¢ao no desenvolvimento da Guiné-Bissau, pretendendo especificamente:
identificar o modelo de gestdo e o numero de empregos criados; mencionar os elementos que
favorecem uma gestao de qualidade; e descrever o contributo da instituicdo perante o Estado. A
relevancia deste estudo reside na vontade de aprimorar as praticas de gestdo escolar e
consciencializar a comunidade educativa para a preservagao da escola como um patriménio comum.
Além do impacto social, que visa compreender a importancia das escolas privadas perante a
fragilidade governativa e a caréncia de infraestruturas no interior do pais, este trabalho pretende
cumprir um rigor académico, deixando um contributo cientifico que respeite as normas de
investigacao da universidade.

2. Enquadramento Tedrico da Gestao Escolar

O surgimento e a expansao das instituicdes de ensino privado na Guiné-Bissau representam
um fendmeno sociopolitico e econdmico de relevo, atuando como uma resposta estratégica as
limitacdes de cobertura do setor publico e como um motor essencial para o aumento do indice de
alfabetizacdo. Estas instituicdes transcendem a mera oferta pedagdgica, configurando-se como
organizacbes complexas que geram emprego, dinamizam mercados locais e contribuem
significativamente para a sustentabilidade fiscal do Estado através do pagamento de impostos.
Neste cenario, a eficacia destas instituicdes depende de uma gestao escolar que integre a eficiéncia
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administrativa com uma visdao humanista e democratica. Como defende Almeida (2012), a escola
contemporanea deve ressignificar a sua organizacdo para se tornar eficiente na formacgao de
cidadaos preparados para os desafios da globalizacao.

Historicamente, a administra¢do escolar consolidou-se sob a influéncia da Escola Classica na
década de 1930, focada na racionalizacdo e execucdo do trabalho. Modelos como a Administracao
Cientifica de Taylor, centrada na eficiéncia das tarefas, e a Teoria Classica de Henri Fayol, que atribui
ao administrador as fungdes de prever, organizar, comandar, coordenar e controlar, moldaram as
primeiras estruturas de ensino nacional (Motta, 2014, citado por Soligo et al., 2021). Contudo, a
evolucao do pensamento educacional, impulsionada por autores como Lourenco Filho, demonstrou
gue a escola ndo pode ser gerida sob principios abstratos que desconsideram o contexto social,
politico e econdmico. Na América Latina, a transicdo para uma teoria critica da gestao, consolidada
entre as décadas de 1970 e 1990, permitiu que o debate se deslocasse para uma pratica
administrativa democratica, comprometida com a transformacao social e a melhoria qualitativa do
ensino (Sander, 1995, citado por Honorato, 2014).

A andlise da gestdo escolar na Africa Subsariana exige a compreens3o de que as instituicdes
educativas operam em cendrios de "fragilidade estatal" e, simultaneamente, de "resiliéncia
comunitdria". Diferente dos modelos europeus, onde o Estado é o provedor central, em muitos
paises africanos, como a Guiné-Bissau, a escola sobrevive gragas a uma gestao de interface (Bush &
Glover, 2016). Historicamente, muitos sistemas educativos africanos herdaram modelos
administrativos altamente centralizados e burocraticos. Como observa Harber (2017), a escola foi
desenhada para o controlo e ndo para a participacdo. No entanto, o movimento contemporaneo de
Gestdo Baseada na Escola (School-Based Management) procura devolver a autonomia aos diretores
e as comunidades, permitindo que a escola responda mais rapidamente as crises locais.

Em contextos africanos, a lideranga escolar ultrapassa o papel administrativo; ela é uma
lideranca de sobrevivéncia. O diretor assume o papel de mobilizador de recursos. Samier (2015)
argumenta que a gestao escolar em contextos de desenvolvimento deve ser avaliada pela sua
capacidade de garantir a permanéncia do aluno, num cendrio onde a pobreza e o trabalho infantil
sdao pressOes constantes. Aqui, a gestdo democrdtica ndo é apenas um valor ético, mas uma
necessidade estratégica para garantir que a comunidade "adote" a escola e ajude na sua
manutencdo financeira e fisica.

Um diferencial tedrico importante é a aplicacdo de filosofias africanas, como o Ubuntu ("Eu
sou porque nds somos"), a gestdo das organizacoes. Na Escola Casa do Sol, isso reflete-se na
categoria "Acredita em todos”. A gestdo escolar em Africa tende a ser mais bem-sucedida quando
adota uma abordagem coletivista, onde as decisdes sdo tomadas por consenso entre os "ancidos"
(direcdo), os "guardides" (pais) e os "aprendizes" (alunos). Apesar do foco na participacdo, autores
como Bush e Oduro (2006) alertam para a falta de formacao especifica para gestores escolares em
Africa. Muitas vezes, bons professores sdo promovidos a diretores sem competéncias de gestdo
financeira ou de recursos humanos. Por isso, casos como o da Escola Casa do Sol, que demonstra
Responsabilidade Fiscal e Seguranga Social, sdo considerados excecionais: eles representam a
transicdo da gestdo "ad hoc" para uma gestdo profissionalizada e transparente, essencial para o
desenvolvimento nacional.

Diferente de uma administragdo puramente burocratica, a gestao escolar moderna define-se
como um processo que integra a lideranca de colaboradores e a promoc¢ao das competéncias dos
alunos. De acordo com Armstrong (2005), a gestdo implica decidir o que fazer e, fundamentalmente,
concretiza-lo através das pessoas. Numa escola, o capital humano é o recurso primordial; sem o
esforco coordenado de professores, funciondrios e encarregados de educacdo, os recursos
materiais e financeiros tornam-se inertes. Liick (2009) reforca que a integracdo da escola com a
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comunidade é um fator determinante para a qualidade educacional, sendo a gestdo a dimensdo que
permite observar os problemas educacionais de forma global e estratégica. Esta gestao deve criar
condi¢cdes para um ambiente de interacdo e partilha de decisGes, onde o "fim ultimo" seja a
aprendizagem efetiva e significativa dos alunos.

Nesta era da sociedade da informacdo e do conhecimento, o papel da escola e dos seus
gestores mudou drasticamente. A escola atua hoje como mediadora, ajudando o aluno a atribuir
significado ao vasto fluxo de informacgdes, preparando-o para uma aprendizagem permanente que
se estende para além do término da vida escolar (Souza, 2019). Esta preparacdo tem um impacto
direto na personalidade cultural e econémica dos alunos, contribuindo para que se tornem sujeitos
autores das suas proprias vidas e economicamente independentes (Wittmann, 2004, citado por
Almeida, 2012). Consequentemente, a escola privada, ao adotar modelos de gestao eficazes, torna-
se um pilar do desenvolvimento nacional. Assaf Neto (2019) define o crescimento econédmico como
a expansao da capacidade produtiva de um pais; ao formar capital humano qualificado e criar postos
de trabalho, instituicdes como a Escola Casa do Sol contribuem diretamente para a produtividade
da Guiné-Bissau.

Percebemos que o desenvolvimento de um pais estd intrinsecamente ligado ao
autodesenvolvimento dos individuos e a robustez das suas instituicdes educativas. O progresso de
uma comunidade para um estado qualitativamente superior exige motivagao e a transformagdo
profunda das estruturas econédmicas e sociais (Diniz, 2010). E neste quadro de complexidade que o
presente trabalho se propde a analisar a gestao da Escola Casa do Sol, procurando compreender
como o seu modelo organizacional e a sua contribuicdo para o Estado guineense se articulam para
promover uma sociedade mais justa, ciente e preparada para enfrentar os obstaculos da economia
moderna. A investigacdo justifica-se, assim, ndo apenas pelo seu rigor académico, mas pela
necessidade urgente de aprimorar as praticas de gestdo escolar num contexto de fragilidade
governativa, tratando a escola como um patrimdnio comum indispensavel ao futuro da nacgdo.

2.1. Administracao Escolar e a Gestao Participativa: Recursos e Cultura

A administragdo escolar moderna integra de forma sistémica os recursos fisicos, materiais,
financeiros e humanos. Se em periodos recuados o foco do gestor era meramente burocratico, na
atualidade, esta mobilizacdao de recursos visa, fundamentalmente, garantir a qualidade do ensino
(Luck, 2009). A gestdo administrativa é, portanto, o substrato sobre o qual assentam todas as outras
dimensdes da escola, exigindo uma o6tica dinamica e interativa para acompanhar as constantes
mutacdes da sociedade. Neste contexto, o principal objetivo da gestdo escolar participativa é a
cooperacdo coletiva em prol do trabalho educacional. Como defende Souza (2019), a participacao
da equipa requer ética e responsabilidade, sendo compromisso do gestor criar um ambiente
estimulador que promova a visao de conjunto e dé espac¢o para que todos decidam sobre o futuro
da instituicao.

Esta participagdo concretiza a agdo democratica na escola. Ndo existe democracia plena sem
a participacdo consciente de todos os membros na procura da qualidade pedagdgica (Lick, 2009).
No entanto, para que esta democracia seja efetiva, é necessario compreender as relagdes de poder
no interior do sistema educativo e o caracter regulador do Estado (Krawczyk, 1999, citado por
Almeida, 2012). O sistema educativo atinge a exceléncia quando a gestdo fortalece as rela¢Oes
interpessoais, partilhando as decisdes com pais, alunos, professores e funcionarios. Contudo, Liick
(2009) adverte que, por melhores que sejam os processos de gestdo, eles perdem o valor se ndo
produzirem resultados efetivos na aprendizagem dos alunos; a eficacia da gestdao mede-se pelo
sucesso académico e humano do educando.
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Neste processo, a cultura organizacional surge como um elemento indissocidvel das praticas
de gestao. Ela representa o conjunto de habitos, valores e praticas partilhados que diferenciam uma
escola das demais (Libaneo, 2008, citado por Almeida, 2012). Uma cultura escolar flexivel, aberta a
iniciativa e a autonomia na tomada de decisGes é responsabilidade direta do diretor. Sem o
fortalecimento diario destes elementos, os colaboradores perdem o comprometimento com os
resultados, tornando-se omissos (Liick, 2009). Assim, cada elemento da comunidade escolar deve
ter a liberdade de sugerir caminhos para o alcance dos objetivos educacionais, garantindo que as
metas sejam atingidas com prontiddo e exceléncia.

Conhecer a realidade do dia-a-dia escolar e as suas praticas quotidianas é fundamental para
promover o ambiente necessario a formacdo de competéncias pessoais na sociedade globalizada
da informac3o. E imperativo esclarecer que a gestdo escolar é um meio e ndo um fim em si mesmo;
ela funciona como um guia para resultados afetivos e pedagdgicos através da organizacado eficiente
de recursos. A harmonia entre os elementos centrais da educacdo (a escola, os professores, os
alunos, os funcionarios e os gestores) é o que permite que o trabalho educativo resulte numa
melhoria continua do ensino e na formacgdo de cidad3dos aptos para os desafios da atualidade.

2.2. Os pilares da Comunidade Educativa: Fungoes e Interdependéncia

A escola constitui-se como uma instituicdo social unitaria, onde convergem objetivos
sociopoliticos e pedagdégicos que exigem uma coordenacao coletiva do esforco humano (Honorato,
2014). Segundo Liick (2009), a “boa escola” define-se pelo sucesso da aprendizagem dos seus alunos
e pela sua capacidade de alargar horizontes, permitindo o desenvolvimento de competéncias vitais.
Uma escola bem gerida assegura condicGes operacionais e pedagdgico-didaticas que potencializam
o desempenho docente e garantem que os alunos construam a sua identidade cultural de forma
critica e ética. Assim, a aprendizagem e a formacao integral dos estudantes surgem como o foco
central de todo o trabalho escolar.

Neste processo, os professores assumem o papel de pilar fundamental, influenciando
diretamente a formac¢do dos alunos através dos seus conhecimentos, habilidades e atitudes.
Conforme defende Liick (2009), a qualidade do trabalho pedagégico depende de docentes bem
informados e formados, que exercam uma lideranca aberta e orientada para o sucesso. Mais do que
transmissores de informacao, os professores sdo agentes de socializagao que veiculam o patriménio
histérico e cultural da humanidade (Trevisan & Fraga, 2019). Inspirando-se na visdo de Alves (2016),
o0 mestre deve atuar como um “pastor da alegria”, transmitindo o saber com entusiasmo para que
o aluno se sinta motivado a procurar o conhecimento de forma auténoma. O professor é, portanto,
um educador de primeira classe, essencial na promog¢ao de um ambiente escolar significativo.

Os alunos, por sua vez, representam a razao de existéncia da escola. Devem ser envolvidos
em experiéncias estimulantes que desenvolvam o seu potencial maximo, sendo necessario que a
pedagogia seja centrada no aluno, partindo das suas necessidades e expectativas (Liick, 2009). E
fundamental envolver os estudantes na planificacdo das atividades, permitindo que a escola
satisfaca as suas ansias e os prepare para responder as exigéncias de um mundo globalizado. Ao
reconhecer as diferentes personalidades dos discentes, a instituicdo deve criar mecanismos flexiveis
gue permitam o florescimento de talentos e valores, tornando-os sujeitos ativos das suas prdprias
vidas.

Complementando este ecossistema, os funcionarios atuam como colaboradores diretos na
manutencdo da infraestrutura e na construcdo do ambiente educacional. O seu envolvimento na
gestdo escolar e no projeto politico-pedagdgico é vital para agregar valor a escola e valorizar a sua
contribuicdo técnica e social (Llick, 2009). Por fim, os gestores escolares, constituidos em equipa,
sao os profissionais responsaveis pela organizacao e orientacdao administrativa e pedagdgica. Cabe-
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Ihes promover uma cultura proativa e empreendedora, capaz de resolver autonomamente os
problemas quotidianos. A harmonia entre estes quatro pilares (escola, professores, alunos e
funciondrios) sob a égide de uma gestdo competente, é o que assegura o desenvolvimento de
competéncias pessoais e a formagao para uma cidadania competente.

3. Percurso Metodoldgico

A presente investigacao fundamenta-se numa abordagem mista, articulando as perspetivas
qualitativa e quantitativa. Segundo Coutinho (2020, p. 28), a abordagem qualitativa foca-se no
objeto de estudo a nivel conceptual, onde o foco ndo sdo os comportamentos isolados, mas sim "as
intencdes e situacdes, ou seja, trata-se de investigar ideias, de descobrir significados nas acbes
individuais e nas interagGes sociais a partir da perspetiva dos atores intervenientes no processo".
Complementarmente, a vertente quantitativa permite analisar fendmenos observaveis através da
medicdo e avaliacdo de varidveis comportamentais ou soécio afetivas passiveis de serem
relacionadas no decurso da investigacdo empirica (Coutinho, 2020, p. 26). Assim, enquanto a
primeira clarifica aspetos tedricos e subjetivos, a segunda fornece os dados numéricos necessarios
para a interpretacao da realidade estudada.

Quanto aos procedimentos de recolha de dados, utilizou-se a pesquisa bibliografica, a
entrevista, o inquérito por questionario e a observagao. A pesquisa bibliografica, ou de fontes
secundarias, permitiu o contacto direto com o que ja foi publicado sobre o tema — desde livros e
artigos cientificos a documentos audiovisuais —, colocando o investigador a par do estado atual do
conhecimento (Marconi & Lakatos, 2019). Para a obtencdo de dados primarios, a entrevista serviu
como um instrumento de interagao social para o diagnéstico do problema, enquanto a observagao
foi utilizada como técnica sensorial para examinar factos e fenédmenos da realidade (Coutinho,
2020).

O percurso seguiu um método dedutivo, partindo de premissas gerais para chegar ao contexto
particular, aliado a um objetivo descritivo que visou detalhar o contexto fisico e social do caso em
anadlise, bem como o ponto de vista dos sujeitos envolvidos. No que concerne aos questionarios,
optou-se por modelos mistos (com perguntas abertas e fechadas), estruturados com base nos
objetivos da pesquisa e aplicados ao pdaroco, a diretora, aos professores, ao presidente da
associacdo de pais e encarregados de educacdo e aos alunos, de forma a garantir uma amostra
representativa da comunidade escolar.

No ambito da ética na investigacdo, importa referir que o pdroco e a diretora aceitaram a sua
identificacdo no trabalho, ao passo que os professores, alunos e o representante dos pais optaram
pelo anonimato. A recolha de dados foi dividida em duas fases: a primeira ocorreu entre 15 e 20 de
maio de 2024, e a segunda entre 8 e 14 de agosto de 2024. A amostra da pesquisa foi composta por
12 participantes, selecionados de forma intencional para garantir a representatividade dos diversos
segmentos da comunidade escolar. Esta amostra incluiu: 1 representante da direcdo (Diretora), 1
representante da entidade mantenedora (Paroco), 6 professores, 2 alunos e 2 representantes da
Associacdo de Pais e Encarregados de Educacao.

4. Analise e discussao dos resultados
4.1. Contextualizagao do Estudo de Caso: A Escola Casa do Sol

A presente investigacdo centra-se na Escola Casa do Sol, uma instituicdo catdlica privada
localizada na regidao de Oio, especificamente no setor de Farim, Guiné-Bissau. De acordo com
Benzinho e Rosa (2018), a regido de Oio é predominantemente habitada pela etnia Balanta e divide-
se em cinco setores: Bissord, Mansaba, Mans6a, Nhacra e Farim, sendo esta ultima a capital
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regional. Farim situa-se a cerca de 115 km de Bissau, apresentando-se como um importante polo
comercial devido a sua proximidade com a fronteira do Senegal. Com uma populagao aproximada
de 49.000 habitantes, a cidade destaca-se pela predominancia da etnia Mandinga, seguida da etnia
Fula (Benzinho & Rosa, 2018). E neste contexto socioecondmico e cultural que a Escola Casa do Sol
se insere.

Figura 1
Fachada da escola casa do sol.
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Fundada em 2006 pelo Padre Carlo Andolfi, Missiondrio Oblato de Maria Imaculada, a escola
iniciou as suas atividades no ano letivo 2006/2007. A instituicdo resultou de um esfor¢o conjunto
entre a comunidade cristd, as Irmas de Sdo José de Cluny e os Missionarios Oblatos, partilhando a
visdo de que a educacgao é a "pedra angular na formacgao integral da pessoa humana". Como defende
Liick (2009), a escola é uma instituicdo social que deve transmitir valores elevados e contribuir para
a formacdo dos educandos através de um ambiente que respeite os principios fundamentais da
educacao.

Neste capitulo, procedemos a analise dos dados obtidos através de questiondrios e entrevistas
realizados junto do publico-alvo (Paroco, Direcdo, professores, funciondrios, alunos e encarregados
de educacdo), cruzando-os com as observacoes diretas efetuadas sobre a pratica da gestdo escolar.

4.2. Caracterizacao Geral da Instituicao

A Escola Casa do Sol localiza-se no bairro de Praga, na cidade de Farim, servindo
principalmente os residentes dos bairros circundantes, como Ga-Sapo e Morcunda. A ECS é uma
escola catdlica de gestdo privada com alvard préprio, mas que atua em complementaridade ao
Estado para suprir a caréncia de oferta publica na regido. A sustentabilidade financeira advém
majoritariamente das propinas, o que reforca a autonomia da gestdo interna.

Com uma oferta educativa que abrange desde o Jardim de Infancia ao 11.2 ano, a escola pauta-
se pelos seguintes objetivos:

— Promover a formacdo integral e a autorrealizacdo académica dos educandos;

— Preparar os alunos para o exercicio da cidadania e o engajamento social;
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- Fomentar o sentido de dignidade humana, o conhecimento de direitos e deveres e a defesa
do bem comum;

- Combater o analfabetismo e apoiar as familias no prosseguimento dos estudos dos seus
filhos.

4.3. Infraestrutura e Organizacao Humana

A escola ocupa uma area de 2.343,50 m?, com salas de aula cujas dimensdes variam entre os
550 e os 1.430 m?. A gestdo é descrita como autdonoma e participativa, seguindo as normas do
Ministério da Educacdo e o seu proprio Regulamento Interno.

No ano letivo de 2021/2022, a instituicdo contou com um total de 1.034 alunos, provenientes
de diversos contextos socioecondmicos. As atividades letivas dividem-se em dois turnos:

1.  Turno da Manh3 (08:00 — 12:30): Alunos do Jardim de Infdncia ao 6.2 ano.

2. Turno da Tarde (14:00 — 18:30): Alunos do 7.2 ao 11.2 ano.

O corpo docente é composto por 48 professores (18 mulheres e 30 homens). O pessoal ndo
docente totaliza 12 funciondrios, com uma forte presenca feminina (80%), distribuida
maioritariamente pelas areas de limpeza e cantina, enquanto o pessoal masculino assegura funcdes
de portaria e apoio continuo.

4.4. Analise das Perceg¢des dos Intervenientes sobre a Gestao Escolar

A andlise dos dados recolhidos através das entrevistas permitiu compreender como o0s
diferentes érgaos da comunidade escolar percecionam o modelo de gestdo da Escola Casa do Sol
(ECS). Os resultados foram agrupados em trés eixos principais: a visdo estratégica da lideranga, a
operacionalizacdo pedagdgica e a gestdo financeira.

4.4.1. A Perspetiva da Lideranga

O Pdroco, enquanto responsavel maximo, destaca o alinhamento da instituicdo com as
orientacbes das escolas catdlicas diocesanas. A sua percecdo foca-se na sustentabilidade
financeira e na autonomia da gestdo. Segundo o entrevistado, a escola sobrevive maioritariamente
das propinas dos alunos, as quais asseguram o funcionamento operacional e o pagamento de
salarios. Ressalta ainda a existéncia de um fundo de apoio social destinado a alunos carenciados,
reforcando a missdo social da Igreja. No que concerne a estrutura de decisdo, o Paroco afirma que:

A gestdo é interna e ocorre sob a interacdo da familia Oblata e a direcdo da escola, sobretudo

no que se refere as finangas. Quanto a gestdo pedagdgica, hd uma colaborag¢do aberta com os

professores no planeamento escolar.

Por sua vez, a Diretora da instituicdo apresenta uma visao de gestdo para o desenvolvimento.
Para a responsavel, a gestdo ndo se limita a dimensdo econdmica, mas sim ao compromisso ético e
a seriedade no trabalho. A sua narrativa enfatiza a formacao integral como motor de transformacao
social na Guiné-Bissau. A Diretora sublinha que a eficacia da gestdao na ECS depende de um “plano
orientador” que guia os recursos humanos na execu¢do das suas tarefas, garantindo que a
transmissao de conhecimento intelectual e humano resulte numa “sociedade ciente e digna”.

4.4.2. A Perspetiva do Corpo Docente
As entrevistas realizadas aos professores (Entrevistados A, B e C) revelam uma estrutura de
gestdo participativa e organizada, embora com limitagdes no acesso a dimensao financeira.
— O Entrevistado A reforca que a direcdo é aberta e solicita ativamente a colaboracado dos
docentes em dreas técnicas, como o sistema de avaliacdo e a sele¢cdo de conteudos.
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Destaca a importancia dos seminarios de capacitacao, especialmente para os niveis de
ensino iniciais.

- O Entrevistado B sustenta a eficacia da gestao através do reconhecimento externo. Refere
que inspecdes realizadas pelo Ministério da Educagdo validaram a organizacao
documental da escola (organogramas, calendarios, curriculos e sistemas de avaliacdo),
concluindo que a gestdao administrativa esta “em ordem e perfeita”.

- O Entrevistado C nota que, embora a gestdo pedagdgica seja partilhada, a gestao
financeira é restrita ao nucleo duro da instituicdo (Secretaria, Direcdo e Pdroco),
confirmando que a sustentabilidade depende diretamente do pagamento das
mensalidades.

4.5. Discussao dos Dados

Os dados empiricos corroboram a definicdo de Ferreira et al. (2010), ao sugerirem que a
gestdo na Escola Casa do Sol é um processo de manutencdo de um ambiente onde os individuos, de
forma conjunta, procuram atingir objetivos definidos com eficiéncia.

A colaboracdo entre a Direcdo e os professores na area pedagdgica, aliada ao rigor
administrativo elogiado pela inspe¢ao nacional, demonstra que a ECS procura uma gestdo de
qualidade (Ltck, 2009). Contudo, a forte dependéncia das propinas para a sobrevivéncia da
instituicdo coloca desafios constantes aos gestores, exigindo um equilibrio sensivel entre a missao
educativa catélica e a viabilidade econdmica num contexto social vulneravel como o de Farim.

4.5.1. Caracteriza¢ao da Amostra e Andlise de Dados Quantitativos

Para a realizacdo deste estudo, foi selecionada uma amostra de 12 participantes,
representativos dos diversos segmentos da comunidade educativa da Escola Casa do Sol (ECS). A
analise dos dados demograficos e académicos permite contextualizar a fiabilidade das respostas
obtidas.

4.5.2. Perfil Demografico e Académico

Relativamente ao género, a amostra é composta por 70% de individuos do sexo masculino e
30% do sexo feminino (Figura 2), revelando uma predominancia masculina entre os atores com voz
ativa na gestao ou consulta escolar.

Figura 2
Distribuigdo por género.
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)
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No que concerne a estrutura etaria (Figura 3), observa-se uma amostra predominantemente
madura: 55,3% dos inquiridos tém mais de 36 anos, seguidos por 25% na faixa dos 13 aos 25 anos e
19,7% entre os 26 e 35 anos. Esta maturidade da maioria dos participantes sugere uma visdo
consolidada sobre os processos institucionais, embora a presenca de jovens (25%) garanta a
representatividade do corpo discente.

Figura 3
Distribuigcdo por idade.
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Quanto ao nivel de escolaridade (Figura 4), destaca-se um elevado perfil académico: 40% dos
inquiridos possuem licenciatura e 10% mestrado. Os restantes dividem-se entre bacharelato (20%)
e niveis abaixo do 12.2 ano (30%, correspondendo aos alunos). O facto de metade da amostra
possuir formacgao superior reforca a capacidade critica dos entrevistados para compreender e
intervir nas dindmicas de gestdo escolar, alinhando-se com a necessidade de atualizacdo constante
face as novas ferramentas pedagdgicas e tecnolégicas.

Figura 4
Nivel de escolaridade/formag¢éo académica dos entrevistados.
Doutoramento 0%

Abaixo de 12° ano Mestrado 10%
RIS

Bacharel 20%

Licenciatura
40%

B Doutoramento M Mestrado M Bacharel M Licenciatura ™ Abaixo de 122 ano

Fonte: Dados da pesquisa (2024)
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4.5.3. Percegdo sobre a Pratica da Gestao Escolar

A visdo geral dos participantes indica que a gestdo na ECS ndo é vista apenas como uma
atividade administrativa ou econémica, mas como um processo holistico. Como defende Almeida
(2012), a escola é uma organizagao social onde as interagdes humanas e o contexto social sdo
fundamentais para uma gestao democratica e participativa. Os dados recolhidos junto do corpo
docente, conforme consta na tabela abaixo, sdo altamente positivos. Quando questionados sobre a
qualidade da gestao:

— 50% consideram-na “Excelente”;

— 30% referem que “Demonstra integracao geral”;

- 20% afirmam que a direcdo “Acredita em todos”.

Os dados da Tabela 1 provém do inquérito por questionario aplicado aos professores. O
descritivo "Acredita em todos" foi uma categoria emergente das respostas abertas, refletindo a
percecdo de confianca depositada pela direcdo no corpo docente. Estes resultados indicam uma
gestdo flexivel e inclusiva. Como refere Armstrong (2005), gerir implica decidir o que fazer e
concretizad-lo através das pessoas. Na ECS, este conceito parece materializar-se na participacao
ativa, criando o ambiente favoravel ao ensino-aprendizagem defendido por Gomes (2012).

Tabela 1
Compreensdo dos professores sobre a gestdo na escola Casa do Sol.
Pessoas Sim % Pessoas Nao %

E excelente 5 500% O 0.0%
Demonstra a integracdo geral 3 300% O 0.0%
Acredita em todos para tudo 2 200% O 0.0%
E deficiente 0 00% O 0.0%
Total Global 100.0% 0.0%

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

O envolvimento dos professores no processo de decisdo é uma realidade consolidada:
56% afirmam ser “Sempre” envolvidos e 25% “Muitas vezes” (Figura 5).

Figura 5
Envolvimento dos professores no processo de gestdo.
Poucas vezes Nunca

11% 8%
Muitas vezes
25%

B Sempre M Muitas vezes Poucas vezes M Nunca

Fonte: Dados da pesquisa (2024)
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O facto de mais de metade dos professores (56%) afirmar ser 'Sempre' envolvida nos
processos de decisdo ndo é apenas um dado estatistico, mas um indicador de que a Escola Casa do
Sol opera sob uma lideranca distribuida. Como defende Armstrong (2005), a eficacia organizacional
depende da capacidade de mobilizar as pessoas em torno de objetivos comuns. Neste estudo, a
elevada percecdo de integracdo (30%) corrobora a tese de que a gestdo democratica, num contexto
de fragilidade estatal como o de Farim, funciona como um mecanismo de coesdo social,
transformando a escola num polo de estabilidade que transcende a mera instru¢do formal e se
afirma como um espaco de exercicio de cidadania participativa.

Este indicador de democracia interna é reforcado pela percecdo de responsabilidade
partilhada (Figura 6): 50% dos inquiridos acreditam que a gestdo é tarefa de toda a comunidade
escolar, enquanto 40% a atribuem a Diregao e 10% aos professores. Esta visao converge com o
pensamento de Liick (2009), que define a gestdo escolar como a mobilizacdo de condi¢cdes materiais
e humanas para garantir a aprendizagem, preparando os alunos para os desafios de uma sociedade
globalizada.

Figura 6
Responsabilidade/tarefa da gestdo da escola.
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A eficécia da gestdo é indissociavel da qualidade da comunica¢do. Os dados mostram que 55%
dos entrevistados consideram a comunicagdo na escola como “Flexivel” e 40% descrevem-na como
“Aberta e Direta”. Este fluxo de informacao transparente entre o Paroco, a Direcdo e os restantes
departamentos sdao apontados como um fator de qualidade que minimiza conflitos e otimiza a
execucdo do projeto educativo.

Tabela 1
Comunicagdo na ECS.
Nem Disc.
Parametros Disc. Disc. Nem Conc. Conc. Conc.
Complet. Disc. Parcial. Parcial. Conc. Complet.
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Flexivel 0 00% 0 00% O 0.0% 0 00% O 0.0% 4 45% 5 55%
Aberto e directa 0 00% 0 00% O 0.0% 3 3% O 0.0% 3 30% 4 40%
Transparente 0 00% 1 23% 1 23% 0 00% O 0.0% 2 31% 1 23%
Injusta 0 00% 0 00% O 0.0% 0 00% O 0.0% 0 00% 0 00%
Total Global 0,0% 3.5% 3.5% 10% 0,0% 33.5% 49.5%

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

4.5.4. A Contribui¢ao da Escola Casa do Sol para o Desenvolvimento da Guiné-Bissau

Nesta seccdo, analisa-se a percecdo dos intervenientes sobre o papel da Escola Casa do Sol
(ECS) como agente promotor de mudanca no pais. A analise das respostas revela uma visao
unanime: a escola é um pilar estratégico que preenche lacunas do Estado e impulsiona o
desenvolvimento em duas dimensdes principais: a social e a econémica.

4.5.5. Impacto no Contexto Social e Humano

Para a maioria dos entrevistados, a contribuicdo mais significativa da ECS reside na
democratizacdo do acesso ao saber no setor de Farim. O Entrevistado D destaca que a atuacao das
escolas publicas na regido nado é suficiente para cobrir a procura, tornando a missao catélica da ECS
essencial para a populac¢do local.

4.5.6. O Papel das Propinas e o Esfor¢o Financeiro das Familias

A atuacdo da Escola Casa do Sol (ECS) como instituicdo privada em Farim revela uma dicotomia
central no sistema educativo guineense: a escola supre a falha do Estado no acesso a educacao, mas
fa-lo através de um modelo de autofinanciamento baseado em propinas. Este cendrio exige uma
reflexdo sobre o esforco financeiro das familias.

No contexto da Guiné-Bissau, a distincdo entre o ensino publico e privado, no que toca aos
custos, é muitas vezes ténue. Enquanto no setor publico as familias enfrentam taxas de matricula e
contribui¢Oes para as associa¢des de pais para garantir o funcionamento basico das escolas, no setor
privado, como a ECS, a propina é o pilar que sustenta o pagamento de saldrios e a manutengao da
infraestrutura. Este "copagamento" representa um esforco herculeo para agregados familiares com
rendimentos baixos e irregulares, muitas vezes dependentes da economia de subsisténcia ou da
campanha do caju.

Contudo, a gestao participativa da ECS introduz uma nuance importante: a perce¢ao de valor.
Ainvestigagdo aponta que as familias encaram o pagamento da propina ndo apenas como um custo,
mas como um investimento num servico que oferece maior regularidade letiva (menos greves) e
qualidade pedagdégica em comparacdo com o ensino publico regional. A "gestdo democratica" atua
aqui como um contrato de confianca; ao serem envolvidos nas decisdes, os pais sentem-se
corresponsaveis pela sobrevivéncia da instituicdo, justificando o sacrificio financeiro em prol da
mobilidade social dos filhos.

Assim, a discussdo sobre as propinas na ECS transcende a questdo monetdria; ela evidencia o
papel da escola privada como um agente de desenvolvimento que, embora condicionado pela
capacidade de pagamento, oferece uma alternativa de estabilidade num sistema educativo
marcado por fragilidades estruturais.

O Paroco reforca que o desenvolvimento nacional depende da formacdo de uma
“mentalidade mais madura” e da promocdo da paz. Nesta linha, a ECS atua como um centro de
formacao integral. Outros pontos fundamentais destacados foram:
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- O Entrevistado A aponta que os alunos da ECS sdo reconhecidos pela sua exceléncia
académica quando transitam para outras institui¢cdes, destacando-se pelos seus resultados
superiores.

-0 Entrevistado F e o Entrevistado E relatam experiéncias pessoais de transformacao,
afirmando que a escola lhes proporcionou maturidade, habilidades éticas e um sentido de
dignidade necessario para a sociedade contemporanea.

Esta realidade empirica valida o pensamento de Honorato (2014), ao afirmar que uma escola

bem gerida é aquela que assegura condicdes para que os alunos sejam bem-sucedidos ndo apenas
cognitivamente, mas também na construcdo da sua identidade cultural e pensamento critico.

4.5.7. Impacto no Contexto Econémico

A contribuicdo da Escola Casa do Sol ultrapassa a sala de aula, exercendo um papel relevante
na economia regional e nacional através de trés vertentes:

1. O Pdroco e o Entrevistado G sublinham que a escola é uma entidade empregadora que
proporciona salarios e estabilidade a dezenas de familias na Guiné-Bissau, melhorando
diretamente a qualidade de vida dos seus colaboradores.

2. A escola atua na “reparacdo dos recursos humanos” (conforme mencionado pelo
Entrevistado G), formando jovens aptos para o mercado de trabalho, o que representa um
investimento a longo prazo no indice de Desenvolvimento Humano (IDH) do pais.

3. Contrariamente a percecao de informalidade em algumas instituicdes, o Paroco destaca
gue a ECS cumpre as suas obrigacOes legais, pagando o Seguro Social para os funcionarios
efetivos, Imposto Profissional, selos de matricula e o Numero de Identificacdo Fiscal (NIF).

Quanto a ultima vertente, a importancia do cumprimento das responsabilidades fiscais e da
seguranca social na Escola Casa do Sol deve ser analisada a luz das especificidades da economia da
Guiné-Bissau, caracterizada por elevados indices de informalidade. Embora a conformidade legal
devesse constituir a norma institucional, num cenario onde a arrecada¢do estatal é fragil e a
desregulacdo é comum, tal pratica assume um caracter de excecionalidade com impacto econdmico
direto. Ao formalizar a sua atividade e garantir o pagamento de impostos, a instituicdo ndao sé
fortalece o erario publico, como também assegura a protecao social dos seus colaboradores,
reduzindo a vulnerabilidade das familias perante crises e promovendo a retencdo de capital humano
qualificado.

Além do impacto financeiro imediato, esta postura de gestdo funciona como um pilar de
cidadania e um modelo de governacdao ética para a regido de Farim. A escola, ao atuar
rigorosamente dentro da legalidade, projeta uma imagem de transparéncia que é fundamental para
a construcdao de confianga institucional entre a comunidade, o Estado e eventuais parceiros
internacionais. Este "exemplo pelo agir" educa os alunos e a sociedade civil para a importancia da
contribuicdo civica, demonstrando que a estabilidade de uma instituicio e o desenvolvimento
nacional dependem de um compromisso mutuo entre a gestdo profissionalizada e o respeito pelas
obrigacOes legais.

A gestdo da Escola Casa do Sol demonstra que a educacdo é um fator de variacdo positiva das
variaveis qualitativas e quantitativas do pais. Ao unir a formagdo ética a responsabilidade
econdmica, a instituicdo afirma-se como um modelo de gestdao que contribui ativamente para o
desenvolvimento sustentavel da Guiné-Bissau.

5. Consideragoes finais
A gestdo da Escola Casa do Sol é caracterizada por um modelo auténomo, participativo e
democratico. A Direcdo privilegia a criacdo de espacos de decisdo conjunta, fundamentados no
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planeamento, organizacdo e controlo, com o foco central no éxito da aprendizagem e na formacgao
integral da pessoa humana. A investigacdo confirmou que o estilo de gestdo adotado promove
relacGes interpessoais sauddveis e um ambiente de colaboracdo que favorece a eficdcia
institucional.

Relativamente a pergunta de partida (Como é a gestdo da Escola Casa do Sol e qual é a sua
contribuicdo no desenvolvimento da Guiné-Bissau?) os dados demonstram que a escola é um
agente ativo no desenvolvimento do pais. Esta contribuicdo manifesta-se em duas vertentes:

1. Através do combate ao analfabetismo, da formacdo de cidaddos éticos e da oferta de

ensino de qualidade em zonas onde a rede publica é insuficiente.

2. Através da criacdo de postos de trabalho para a populacdo ativa, do cumprimento de
obrigac¢0es fiscais junto do Estado e da formacao de capital humano qualificado para o
futuro da nacao.

O estudo revelou que a comunicac¢do na ECS é eficaz, sendo descrita como flexivel, aberta e
direta. A capacidade da Direcdo em “saber ouvir”, valorizando as sugestdes do conselho pedagdgico
e dos demais elementos, é um pilar da transparéncia institucional. No entanto, embora a integracao
da comunidade seja visivel, concluiu-se que existe ainda um caminho a percorrer para conferir maior
poder de decisdo a todos os segmentos, uma vez que nem todos os atores se sentem plenamente
representados no momento da tomada de decisdo final.

A gestdo escolar assume um papel determinante na melhoria da qualidade do ensino e,
consequentemente, no progresso social. O envolvimento de todos os segmentos da comunidade
educativa é a chave para o sucesso escolar. A Escola Casa do Sol, pela sua natureza e praticas, afirma-
se como um exemplo de como uma gestao escolar sélida e democratica contribui diretamente para
uma Guiné-Bissau mais ciente, justa e desenvolvida.
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