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Resumo

Este artigo evidencia, sob a forma de uma reflexdo tedrica, a interagdo possivel entre a
investigacdo-acdo enquanto abordagem investigativa geral e a gestdo das organizagdes
educativas, em particular as escolas, enquanto pratica profissional. Mobilizando as pesquisas e
os trabalhos conceptuais de diversos autores, fundamenta-se um ponto de vista que clarifica as
potencialidades da investigacao-acdo(-participativa) no seio de uma acédo de gestao da escola
gue assenta em pressupostos e valores democraticos, nomeadamente a agéncia dos diferentes
intervenientes nos contextos. Simultaneamente, mostra como a gestdo educativa permite o
aperfeicoamento de estruturas e de praticas, também pedagoégicas, quando os agentes sao
realmente integrados nas ac¢des quotidianas, nas decisdes tomadas, na anélise de uma realidade
(social) que é distinta de todas as outras. Assume-se, assim, uma determinada perspetiva sobre
assuntos como a investigacdo e seus contornos, a gestdo e o seu papel nas organizagdes
educativas, o lugar dos profissionais da educacao nas escolas e suas diversas circunstancias.
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Abstract

This article presents, in the form of a theoretical reflection, the possible interaction between
action research as a general investigative approach and the management of educational
organizations, particularly schools, as a professional practice. Drawing on research and
conceptual work by various authors, it establishes a perspective that clarifies the potential of
(participatory) action research within school management practices grounded in democratic
principles and values, especially the agency of different stakeholders within their contexts.
Simultaneously, it shows how educational management can improve both structural and
pedagogical practices when stakeholders are genuinely integrated into daily actions, decision-
making, and the analysis of a (social) reality that is unique. Thus, a specific perspective is
assumed on topics such as research and its frameworks, management and its role within
educational organizations, and the position of educational professionals in schools and their
various circumstances.

Keywords: (participatory) action research, school management, school, democracy.

INTRODUGAO

Este trabalho apresenta uma reflexao conceptual que procura evidenciar o cruzamento possivel
entre a investigagdo-acao e a gestao educativa enquanto pratica profissional.
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Com esse propésito maior delineado, o mesmo organiza-se em partes diferentes, mas
simultaneamente dependentes umas das outras para a compreensdo mais esclarecida dos
principios e pressupostos assumidos nas varias linhas adiante escritas.

O ponto de partida é o conceito de ‘gestado educativa’ e a visdo que sobre o mesmo perfilhamos,
a luz das investigacbes que se tém dedicado a este ambito especifico. Depois, avancamos com
o entendimento assumido sobre ‘a investigacao-acdo em educacdo’, sustentando as nossas
ideias em autores que prestam particular atencdo a tal abordagem investigativa e suas
potencialidades. Na sequéncia, ousamos fazer a ligacdo entre os dois tépicos anteriores,
abordando os ‘contributos da investigacdo-acao para a gestdo educativa’ pela assuncao de
determinado ponto de vista (devidamente fundamentado). As consideracées finais rematam as
afirmacdes prévias como uma suimula das ideias até entdo discutidas.Sem qualquer outro tipo
de intencao, consideramos que este pode ser mais um contributo capaz de enriquecer o dialogo
(que se deseja alargado) sobre a Investigacdo-acdo nas Praticas Artisticas e Profissionais, Tempo
Livre e Satide Ocupacional, a partir de diferentes lentes de pesquisa e estudo.

1 GESTAO EDUCATIVA

O conceito de gestdo, embora amplamente mobilizado, é, pelo menos em parte, contestado,
especialmente quando se problematizam aspetos relacionados com as organizagdes educativas.
Essa contestacdo pode ser explicada por diferentes motivos. Da multiplicidade de justificacées,
duas parecem-nos especialmente relevantes. Por um lado, a ascensao da industria dos gurus
(Teixeira et al., 2015) facilita a criacdo de correntes de pensamento em gestdo que advogam
solucbes milagrosas, desconsiderando os fundamentos filoséficos e cientificos que enformam
esta area, e que, por conseguinte, possibilitam a criacao de um discurso simplificador, de
vocacao aplicacionista, que dificulta uma problematizacdo mais sustentada sobre as
organizagdes e a atuacao da gestdo. Por outro lado, ha uma certa cristalizagdo sobre o que se
entende por gestao, influenciada pelas conce¢des mais cléssicas, como se de referenciais Gnicos
se tratassem, fazendo sobressair aspetos predominantemente racionais da gestéo, por vezes
com feicbes desumanizantes (Cunha et al., 2019) e que dificilmente se articulam com os
referenciais humanistas e os pressupostos éticos subjacentes a uma ponderacdo educativa
(Amado, 2017).

De facto, ao privilegiar uma lente de anélise e reflexdo predominantemente educativa, torna-se
dificil subscrever uma visdo da gestdo como a descrita no paragrafo anterior (Thrupp & Martin,
2003). E necessario reconhecer que a mesma é uma caricatura do conceito de gestdo. As
reflexbes e investigacdes em gestao ndo devem descurar o seu fundamento histérico-filosoéfico,
0 seu percurso enquanto area disciplinar e a multiplicidade de correntes que a constituem, o
que nao permite aceitar qualquer posicionamento que a reduza a formulacdo de modelos de
atuacao estritamente racionais ou de vocagdo homogeneizante (Reis, 2020; Teixeira et al.,
2015). Num sentido oposto, a gestdo, enquanto éarea de investigacdo e de intervencao
profissional, tem adquirido, paulatinamente, uma maior preocupagdao com uma postura critico-
reflexiva, que privilegia aspetos como as dimensdes humanas das organizagdes, as relagdes
internas de poder, a existéncia de caracteristicas contingenciais e emergentes, 0 modo como 0s
agentes e acdes organizacionais se articulam de forma sistémica e ecolégica, os fundamentos
éticos para a tomada de decisdes, entre outros (Cunha et al., 2019). Assim, a gestédo estabelece-
se, hoje, como uma éarea particular de investigacao e intervencao, que nao pode ser circunscrita
a concecles estereotipadas ou estritamente técnicas.

Pese embora o mencionado, a gestdo continua associada a preocupacao organizacional de fazer
convergir a acao dos diferentes individuos na consecugdo de objetivos comuns (Daft & Marcic,
2023; Kinicki & Soignet, 2022). Essa postura entende-a como um processo continuo e integrado,
pelo qual os diferentes dominios organizacionais sdo ponderados de forma articulada,
considerando-se as relagdes internas e externas numa instituicdo, assim como os seus efeitos
interconstitutivos (Singh & Khatri, 2024). Esse posicionamento parece-nos especialmente
relevante por dois motivos complementares. Em primeiro lugar, porque nos permite ultrapassar
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a ideia de que a gestdo se circunscreve a um grupo organizacional mais ou menos restrito ou
que se reduz a acao dos gestores, e avancar para a ideia de dinamica organizacional interna que
pode ser guiada por diferentes agentes (Reis, 2020). Em segundo, porque contribui para
enquadrar a necessidade de uma compreensao multiperspetivada e multirreferenciada de cada
uma das organizacdes, dado que, ao reconhecer-se a dimensdo processual e sistematica,
assume-se que os processos de gestdo ndo sao opcgdes burocraticas, como se resultassem de
uma decisao organizacionalmente hermética e estritamente racional, enfatizando-se aspetos
como 0s principios éticos que suportam as opg¢des de gestdo, a legitimidade dos objetivos
organizacionais, as repercussdes humanas e sociais das decisdes tomadas e os efeitos nas
estruturas informais e nas relagdes de poder estabelecidas (Cunha et al., 2019; Hoy & Miskel,
2013).

A forma como o conceito de gestédo se complexificou é paralela a uma reconfiguragdo conceptual
da prépria ideia de organizacao (humana). Os pressupostos apresentados no paragrafo anterior
convergem com a transicdo de modelos interpretativos que exaltavam aspetos como a
previsibilidade, o controlo e a estabilidade para outros que reconhecem a mudanca, a
imprevisibilidade e a emergéncia como elementos intrinsecos as organizagdes (Kinicki &
Soignet, 2022).

A reflexao sobre as organizacbes educativas — e escolares em sentido estrito — tem acompanhado
essa transicdotambém foi ao encontro dessa transicao. Os olhares mais ou menos estaveis face
as instituicdes educativas tém sido substituidos por pensamentos que as leem como
organizagdes dinamicas, nas quais eixos como a cultura, as relacées de poder, as redes de
comunicacdo e as estruturas formais se encontram em mudanca, embora nem sempre
formalmente estabelecidas ou institucionalmente reconhecidas (Lépez Yafiez, 2009). Por
conseguinte, sobressai, hoje, a organizacao — educativa, em sentido estrito — como entidade
complexa, o que torna mais exigente o processo de analise institucional, mas também impde
uma gestdo que ndo pode ser reduzida a identificacdao, mais ou menos transversal, de postulados
a aplicar uniformemente (Cunha et al., 2019). Mobilizar esses fundamentos para as
organizagdes educativas é, assim, uma necessidade estrutural para desenvolver uma reflexdo
mais ponderada sobre estes contextos institucionais. Importa, no entanto, reconhecer que
existem particularidades que ndo devem ser desconsideradas, dado que as suas caracteristicas
ontolégicas evidenciam a necessidade de se pensar uma gestdo singular, que se diferencia e
especializa em relacdo as restantes.

Dada a natureza do presente documento, destacamos dois motivos que melhor ilustram essa
necessidade. Desde logo, a prépria natureza das organiza¢des educativas. Como explica Raynor
(2004), essas realidades sdo especialmente complexas, por diversos motivos, como a sua
abertura em relacdo ao contexto e a comunidade, estabelecendo-se um continuo processo de
dialogo e dependéncia face ao meio e a outros sistemas mais amplos, como as decisdes
municipais ou as escolhas emanadas pelo Ministério da Educacao; as constantes alteracdes
normativas; a rotatividade dos educadores e as caracteristicas dos educandos, que tém um
vinculo instavel a organizagao; a inexisténcia de uma cultura organizacional que seja comum a
todas as escolas — menos ainda a todas as organiza¢cbes educativas — porque esta emerge
subtilmente da prépria histéria de cada instituicdo; e a complexidade do ato educativo, do seu
planeamento e avaliacdo. Como sintetiza o autor, “cada escola tem uma configuragédo Unica,
condicionada pelo seu contexto interno, liderancga, tarefas e contextos” (p. 88), o que as torna,
por isso, especialmente complexas, inadequadas a quaisquer generalizacdes ou tentativas de
definir modos ideais de agir — o que, no contexto contemporaneo, tem sido especialmente
valorizado pela identificacdo de boas praticas ou pela defesa de praticas baseadas em
evidéncias (Benavente & Correia, 2020; Horsford et al., 2019).

Como dimensao complementar, importa salientar que, nestas organiza¢bes, nao é possivel
dissociar a gestao — em sentido estrito — da gestdo educativa (Bush, 2011, 2020; Duarte, 2023;
Horsford et al., 2019). Tomando em atencdo a sua natureza e finalidade, convém atentar, de
modo transversal as diferentes decisdes, nos principios e fundamentos pedagégicos, dado que
as decisdes de gestao tém influéncia efetiva nas experiéncias educativas, e, dessa forma,
importa sublinhar que a ponderacao pedagégica ndo se podera reduzir a uma preocupacgao
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secundaria ou instrumental. Este pressuposto requer o reconhecimento de que existe uma
pedagogicidade prépria associada aos processos de gestao, que se traduz numa caracteristica
idiossincratica destas organizagdes, e que nao deve ser menosprezada. Por conseguinte, a
apropriacao linear dos referenciais especificos da gestdo empresarial é insuficiente para uma
compreensdo adequada do processo nas organiza¢bes educativas.

Apesar disso, as tendéncias politicas nacionais e internacionais tém contribuido, pelo menos em
parte, para legitimar outras opcdes. Como explica Lima (2018), as escolhas politicas
dominantes vao sublinhando estruturas e modos de gestdo inspirados na gestao privada e
empresarial. Com efeito, atualmente, o modelo de funcionamento privado — em especial das
organizagdes empresariais com fins lucrativos — estabeleceu-se, no senso comum, como o
referencial por exceléncia das demais organizacdes, quase como um mecanismo de garantia da
eficacia e eficiéncia institucional (Anderson, 2017). No entanto, como identificamos
anteriormente, uma apropriacao acrftica dos referenciais de gestdo que ndo considere as
singularidades das organizacGes educativas conduzird, inevitavelmente, a préaticas
gerencialistas que resultardo em inadequacbes estratégicas, dado que se desconsideram
aquelas que sdo as caracteristicas ontolégicas destas instituicées e as repercussdes da gestao
na acao dos diferentes agentes e nos préprios processos educativos (Thrupp & Martin, 2003).

Como identificam Horsford e colaboradores (2019), a tentativa de mobilizar os referenciais mais
classicos da gestao para as organizacfes educativas tende a reproduzir um conjunto particular
de concecdes sobre a gestao educativa, nomeadamente o reforco de mecanismos hierarquicos,
a ideia do diretor como uma figura heréica — tradicionalmente masculina — e, ainda, a
necessidade de estruturas e processos fortes e orientados para o reforco de mecanismos de
controlo e vigilancia. Em contraciclo, quando atendemos a uma conce¢ao predominantemente
educativa, outros fundamentos e praticas surgem com maior destaque, nomeadamente valores
relacionados com a tolerancia e a aceitacdo, a confianca e o compromisso coletivo e o cuidado
em relacao a docentes e estudantes, no sentido de se concretizarem relaces humanas — e
pedagdgicas — propicias a aprendizagem e ao crescimento individual e organizacional (Raynor,
2004). Essa gestao distingue-se, pois, por uma maior horizontalidade nas relagdes, por espagos
de partilha e de discussao coletiva, onde o didlogo néo se circunscreve apenas aos docentes,
mas visa integrar toda a comunidade educativa num processo de participacdo democratica. E
assim se destaca a agéncia de todos no desenvolvimento organizacional (Duarte, 2023).

De acordo com este referencial, nota-se uma estrutura profissional que prevé a responsabilidade
coletiva pelos processos educativos, sendo que a deliberacao sobre as estratégias pedagdgicas
nao se limita as opg¢des individuais dos docentes ou a definicdo heterénoma — pela direcdo ou
pela tutela — das agdes pedagbdgicas a desenvolver, mas implica-se num juizo profissional
fundamentado e contextualizado. De facto, este modo de entender a gestdo educativa pressupde
uma deliberacdo organizacional implicada nas diferentes decisdes, fazendo com que a
ponderagao pedagoégica adquira uma efetiva centralidade nos processos de gestdo, como uma
corresponsabilizacéo de todos os agentes da comunidade, numa légica sistémica (Hoy & Miskel,
2013).

Nesta linha de pensamento, é importante valorizar estruturas e praticas de gestao que nao sé
estejam implicadas nos processos educativos, como se estabelecam, elas préprias, como
elementos promotores de aprendizagem organizacional e profissional (Bush, 2011). Na verdade,
existe j& um consenso que nos permite assumir que as praticas de gestdo orientadas para a
intervencd@o nos processos pedagdégicos sdo aquelas que mais contribuem para o sucesso de
educandos e educadores (Bush, 2020). Contudo, além da gestado instrucional, é também
necessaria a promoc¢do de conhecimentos institucionais e educativos emergentes da analise
contextualizada e partilhada. Esta ideia foi especialmente bem captada por Alarcao (2001),
quando a autora defende uma escola reflexiva, isto é:

uma "organizagao (escolar) que continuadamente se pensa a si prépria, na sua missao social
e na sua organizacgao, e se confronta com o desenrolar da sua atividade em um processo
heurfstico simultaneamente avaliativo e formativo". Se, como dizia Habermas, s6 o EU que se
conhece a si préprio e questiona a si mesmo é capaz de aprender, de recusar tomar-se coisa
e de obter a autonomia, eu diria que sé a escola que se interroga sobre si prépria se
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transformard em uma instituicdo autbnoma e responséavel, autonomizante e educadora.
Somente essa escola mudaré o seu rosto (...).

E uma escola que se assume como instituicdo educativa que sabe o que quer e para onde vai.
Na observagdo cuidadosa da realidade social, descobre os melhores caminhos para
desempenhar a missao que |he cabe na sociedade. Aberta a comunidade exterior, dialoga
com ela. Atenta a comunidade interior, envolve todos na construcao do clima de escola, na
definicdo e na realizacdo do seu projeto, na avaliagdo da sua qualidade educativa. Consciente
da diversidade pessoal, integra espacos de liberdade na malha necesséaria de controles
organizativos. Enfrenta as situa¢cSes de modo dialogante e conceitualizador, procurando
compreender antes de agir. (pp. 25-26)

O pressuposto de que as organizagdes educativas devem entender-se como organizacbes
aprendentes nao se pode traduzir num exercicio fundamentalmente técnico ou numa analise
institucional estrita, de vocacdo gerencialista (Thrupp & Martin, 2003). De facto, a ideia
sintetizada na citacédo anterior ilustra como as praticas de gestdo (educativa) ndo poderao
facilitar processos de reflexdo e aprendizagem (organizacional e profissional) se nédo integrarem
os dominios internos das organizagdes — como a cultura e o clima — ou nao considerarem as
suas relagbes com dominios mais amplos, como as caracteristicas da comunidade, as
tendéncias politicas, entre outros. Por conseguinte, a gestdo educativa pressupde alicerces que
ndo sdo sé técnicas de gestdo. Precisam de se articular, de forma mais ampla, com uma
inequivoca relacdo com a educacao - enquanto dominio de investigacdo e de intervencao
profissional — e com preocupacgdes que emergem do didlogo com aspetos politicos, culturais,
sociolégicos, comunitérios, etc. (Duarte, 2023). S6 este diadlogo interdisciplinar possibilitara
uma reflexdao verdadeiramente fundamentada e auténoma, conducente com uma intervencao
organizacional que nao se instrumentaliza ou diminui face a vocag¢des externas as organizacdes,
e cria condi¢cdes para a construcdo de conhecimentos emergentes das experiéncias e reflexdes
dos multiplos agentes educativos, num processo interativo e sisteméatico.

Como tal, as organiza¢cdes educativas tém de tomar em atencao as estruturas profissionais.
Quer isto dizer que os educadores precisam de ser reconhecidos como profissionais de facto,
como agentes organizacionais detentores de um conhecimento préprio, capazes de deliberar e
decidir, individual e colaborativamente, com autonomia e num contexto democrético promotor
de maior compromisso coletivo e comunitario (Hoy & Miskel, 2013). A gestao educativa devera
afastar-se de estruturas e praticas autocraticas, privilegiando a¢cdes de orientacdo (steering) e
reconhecendo, por um lado, a impossibilidade de se definir estratégias institucionais de validade
e adequacdao universal ou decisdes centralizadas e unilaterais; e, por outro, a importéncia de
dinamicas emergentes e de processos de auto-organizacao, nos quais as diferentes pessoas
estdo envolvidas e podem tomar decisbes (Raynor, 2004).

Em suma, a gestdo educativa tem de integrar pressupostos educativos intrinsecos e associar-se
a valores e processos verdadeiramente democraticos e democratizantes (Duarte, 2023). Para
tal, é fundamental que os educadores se percebam como profissionais reflexivos, para que,
através dessa reflexdo, possam decidir com ponderagao e fundamento (Alarcao, 2001).

2 A INVESTIGAGAO-ACAO EM EDUCACAO

A discussao concretizada nas péaginas anteriores traduz-se no reconhecimento de que “a
organizagao escolar devera incentivar a investigacao — em especial formas de investigacao
verdadeiramente implicadas no conhecimento profissional, como a investigacdo-acao-
participativa — e processos de partilha entre pares, como forma de valorizar, validar e revitalizar
o conhecimento dos seus profissionais” (Duarte, 2023, pp. 206-207). Porventura, para se
compreender melhor a relacdo entre a investigacao-acao(-participativa) e as praticas de gestao,
fara sentido principiar por aquilo que se entende como investigacdo-acao(-participativa).

Como referem Cuttler e colaboradores (2022) e Garaway (2004), existe uma tradicao que
associa a investigagdo-acdo(-participativa) a ideia de professor-investigador, permitindo
considerar ambitos relacionados com a formacgao de professores e/ou o desenvolvimento
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profissional docente. Neste sentido, esta surge como uma estratégia de investigacao pertinente,
permitindo aos diferentes agentes tomar consciéncia da tensédo entre realidade e intencédo e
construir modos alternativos de participacédo, tendo como referéncia contextos e pessoas
concretas e reais (Amado, 2017; Kemmis et al., 2014). Contudo, a investigacdo-acao nao se liga
apenas a formacao de professores, sendo essencial reconhecer a sua longa tradicao e a forma
como contribui para a construcao de conhecimento emergente e para a resolucao de problemas
contextualizados (Kemmis, 2022).

Dadas essas caracteristicas, ao abordar a investigacédo-acao(-participativa):

nunca falamos apenas de ferramentas, de métodos ou de processos validaveis em
determinado contexto cientifico ou profissional. Falamos, também, e principalmente, da
definicao desse contexto cientifico profissional: do que ele é, do que ele quer ser e do mundo
que se pretende construir. Falamos também do que somos, nele (Monteiro & Timéteo, 2024,
p. 24)

A investigacao-agao(-participativa) ndo se reduz a um estatuto meramente técnico; antes, deve
ser entendida como uma preocupacdo mais abrangente, que visa facilitar a compreensao
multiperspetivada das diferentes realidades sociais e profissionais — nas quais se inserem as
organizagdes educativas —, partindo da multiplicidade de vozes e perspetivas, como um processo
que facilita e fortalece as agéncias individuais e coletivas. Parte deste processo resulta do
trabalho de investigacao realizado com os agentes que vivenciam essas realidades, dissociando-
se de outras abordagens que, explicita ou implicitamente, os transformam em objetos de analise
ou 0s veem como meros consumidores dos resultados da investigacdo. Complementarmente,
esta vocacdo pressupde que os varios agentes adotem uma postura que lhes permita, ndo sé
analisar o contexto, mas também assumir um posicionamento fundamentado sobre ele e sobre
si préprios como sujeitos constitutivos do mesmo. Por esse motivo, a finalidade maior da
investigacdo-acao(-participativa) é criar condi¢cbes para que os participantes “tenham um forte
e auténtico sentido de desenvolvimento e evolucado das suas praticas, das suas concec¢des sobre
as suas praticas e das situagdes nas quais as praticam” (Kemmis et al., 2014, pp. 18-19).

Tal postura concorre para a valorizacdo da investigacdo-acao(-participativa) como um projeto
democrético e democratizante, pelo qual se promove um efetivo sentido de democracia,
favorecido pelas dindmicas subjacentes a investigacao, nomeadamente a inclusdo de mdultiplas
vozes que constituem o projeto e a légica transformadora que lhe estéd associada (Monteiro,
2019). Concretiza-se, assim, uma investigacdo colaborativa, caracterizada por estruturas
horizontais de interacdo e pela coautoria e agregacao de praticas e compromissos
epistemolégicos e praxiolégicos (Amado, 2017).

De acordo com estes principios, a investigagao-a¢do(-participativa) afirma-se como uma pratica
que ndo atende somente a construcdo e reconstrucdo de conhecimento; também assume uma
postura polftica de intervencao sobre determinada realidade, contrariando formas hegemoénicas
de entender a ciéncia e orientacbes técnicas que alienam o saber dos profissionais, e sua
agéncia, e dos contextos. Por este motivo, a investigagdo-agdo(-participativa) inscreve-se numa
tradigao critica que destaca essa agéncia como uma praxis transformativa e emergente de um
exercicio coletivo de analise e reflexdo (Kemmis, 2022).

Assim se contraria qualquer tentativa de perceber aquela como uma estratégia de melhoria
técnica de uma dada acao laboral. Pelo contrério, exige uma leitura mais profunda a nivel
organizacional e profissional, facilitando a desocultacdo (Amado, 2017) das realidades e dos
processos, permitindo a reflexao sobre as relagdes de poder (Cohen et al., 2018) e promovendo
uma compreensao pluralista, critica, emancipatéria (Monteiro, 2019), favoravel ao
conhecimento experienciado e partilhado (Garaway, 2004). Torna-se assim crucial que este
projeto inclua uma ponderagcdo mais abrangente sobre os ambientes sociais, as influéncias
comunitarias e institucionais, bem como sobre as concecgdes politicas e éticas que enquadram
e influenciam o fenémeno (Kemmis et al., 2014, pp. 18-19). De outro modo, a investigagao-acéo
seria sinénimo de uma pratica técnico-instrumental, reforcando e legitimando os discursos
dominantes, sem se afirmar verdadeiramente como uma alternativa.
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Ao centralizarmos a discussao na investigacao-acao(-participativa) no dominio educativo, e
apesar da sua vocacdo emancipatéria, existem limites institucionalmente estabelecidos que
podem condicionar a agao dos profissionais (Cohen et al., 2018). Pese embora este cenario,
abdicar da finalidade transformadora da investigagao-agao(-participativa) poderia conduzir a um
estreitamento das suas potencialidades — epistemolégicas, profissionais e educativas -,
circunscrevendo-a a uma técnica metodolégica de cariz tecnocréatico, desprovida dos
referenciais ontolégicos que a caracterizam, portanto transformando-a numa metodologia
pronto-a-vestir (Monteiro, 2019). Por esse motivo, é fundamental perceber a investigacdo-acao(-
participativa) na sua amplitude, mesmo em contexto educativo, com fundamentos que facilitam
um efetivo desenvolvimento profissional, sem se apartar de um compromisso critico com a
problematizacdo das estruturas politicas e organizacionais (Kemmis, 2022). E assim se
contrariam tendéncias contemporaneas que promovem mecanismos de controlo das
organizagdes e agentes, bem como préticas que conduzem a desprofissionalizacédo de docentes
e diretores (Horsford et al., 2019).

Consequentemente, a investigacdo-acdo(-participativa) justifica-se e legitima-se exatamente pela
sua capacidade de facilitar a mudanca e a transformacéao das organizacdes auténticas e reais,
nomeadamente em contextos de maior institucionalidade e controlo, como os sistemas
educativos contemporaneos (Cohen et al., 2018; Kemmis, 2022). A partir desse processo,
contribui também para a transformacado dos discursos e pressupostos politicos e cientificos
mais abrangentes. Essa mudanca sé é possivel quando assumimos que a investigacédo-acdo(-
participativa) se implica em discussdes sobre “o lugar e a importancia da investigacdo social
para a melhoria das formas de vida de pessoas, grupos e comunidades, as relagdes entre ciéncia
social, politica e ética, as relacdes entre a teoria e a pratica, as relagdes entre investigacao
universitaria e a sociedade, e muitos outros temas relevantes na atualidade” (Amado, 2017, p.
199). Por outras palavras, a relevancia da investigacdo-acao(-participativa) em contexto
educativo mais facilmente se constata porquanto, no seu nucleo definidor, estes projetos de
investigacdo estdo orientados para a melhoria da vida das pessoas (educadores, educandos e
comunidades) e para promover conhecimentos que, de facto, remetem para questbes
contemporaneas e sua relacao com as praticas desenvolvidas em cada contexto.

Para melhor compreendermos como a investigacao-acao(-participativa) se pode implicar nas
dinamicas das diferentes organizac¢des educativas, podemos recorrer ao trabalho de Kemmis e
colaboradores (2014), que se foca na problematizacédo da ideia de ecologia de préaticas em
ambiente escolar. No mesmo, a investigacao-acao(-participativa) é enquadrada como uma forma
particular de investigar as praticas pedagogicas. Esse pressuposto converge com duas ideias
essenciais. Por um lado, e de modo inequivoco, a investigagdo-acao(-participativa) € uma forma
de investigacao e, por isso, requer processos deliberativos e intencionais para a sistematizacao
e partilha de conhecimento, que envolvem o questionamento, o trabalho com dados emergentes,
a analise, a interpretacdo, a reflexdo e a comunicacdo. Por outro, importa saber que a
investigacdo-acao(-participativa) nao é a uUnica forma de investigagdo orientada para a prética
— seja para a analise de praticas, seja para a construgdo de saber orientado para um exercicio
profissional fundamentado. Efetivamente, existem outros contornos investigativos que
interagem com as acdes dos professores, estudantes ou diretores. Ainda assim, a investigacao-
acdo(-participativa) permite a espiral da investigacao-acdao, a reflexao critica e a orientacao para
a mudanga.

Essa ideia de espiral tem uma tradicdo consolidada no dominio da investigacdo-acao(-
participativa). Como explica Amado (2017), a dimenséao ciclica é um elemento transversal aos
diferentes projetos marcados por esta abordagem, que pressupde a identificacdo do que se
procura analisar (um problema ou uma questao), a recolha de dados sobre o tema, a anélise e
reflexao sobre os dados recolhidos, a intervencédo decorrente da analise realizada e a redefinicdo
do problema ou da questéao, para reiniciar o ciclo. Por sua vez, Cohen e colaboradores (2018)
apresentam outros modelos que, partilhando essa matriz comum, incluem oito momentos
distintos, embora com a reflexdo como aspeto transversal a totalidade da investigacao: i)
identificacdo de um problema orientado para a melhoria da acao profissional; ii) discussao
preliminar do problema e identificagdo de possiveis alternativas; iii) definicdo do modo de
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intervencédo; iv) planeamento da intervencdo e definicdo dos critérios de avaliagcao; v)
implementagdo do projeto; vi) monitorizagdo da intervengédo e dos seus efeitos; vii) revisao da
intervencdo e avaliacdo do projeto; viii) procura de uma resposta para o problema inicial que
podera conduzir a definicdo de um novo problema, para se recomecar a espiral.

Necessitamos, contudo, de nao restringir a investigacdo-acdo(-participativa) a execucao linear
do ciclo descrito. Efetivamente, as fases do ciclo ndo se consubstanciam, por si s6, como o
elemento caracterizador ou definidor destes projetos. Na verdade, mais do que procurar cumprir
sequencialmente as diferentes fases definidas, a investigacédo-acdo(-participativa) emerge como
um compromisso coletivo de indagacao e curiosidade epistémica, que possibilita aos diferentes
profissionais criar e recriar os seus fundamentos conceptuais e praxiolégicos (Kemmis et al.,
2014; Kemmis, 2022), isto é, pensar cuidadosa e profundamente por si préprios (Cuttler, et al.,
2022). Por consequéncia, ndo se torna viavel uma constru¢cdo manualizada da investigacao-
acao(-participativa) (Monteiro & Timéteo, 2024).

No final, sobressai a ideia de que estes projetos investigativos permitem fortalecer a agéncia
profissional e organizacional dos diferentes participantes, que, de forma criativa e colaborativa,
se envolvem na tentativa de solucionar problemas emergentes através de um exercicio
sisteméatico de reflexdo, questionamento e intervencao. Este processo possibilita a melhoria das
condicbes do contexto e das praticas promovidas, bem como o aperfeicoamento do saber que
se tem sobre as realidades, facilitando assim a tomada de decisdes conscientes e
fundamentadas.

3 CONTRIBUTOS DA INVESTIGAGAO-AGAO PARA A GESTAO EDUCATIVA

Nesta subseccdo do texto, apontamos para uma anélise mais centrada no contributo da
investigacdo-acao(-participativa) para processos de gestao ponderados e comprometidos com
as préticas educativas e a sua melhoria.

Nesse sentido, ha quatro fundamentos que podem enquadrar o compromisso da gestao com
esta opcdo metodolégica: i) os contributos das teorias contingenciais, que privilegiam tomadas
de decisdo contextualizadas, emergentes de uma andlise sistematica das organizacdes
educativas (Hoy & Miskel, 2013; Raynor, 2004); ii) a possibilidade de essas organizacbes se
tornarem aprendentes e reflexivas, construtoras de conhecimento através de processos de
investigacdo de caréater praxiolégico (Alarcao, 2001; Bush, 2020; Kemmis, 2020); iii) uma ideia
de gestdo que se afasta de préaticas predominantemente autocraticas e se aproxima de valores
e acbes democraticas (Duarte, 2023); iv) a centralidade da gestdo nos dominios pedagégicos,
coerente com os fundamentos educativos (Cuttler et al., 2022; Thrupp & Martin, 2003).

Como ponto de partida, esclarecemos que as teorias contingenciais nao sédo especificas da
gestdo educativa. No ambito mais amplo dos estudos em gestao, a atencdo também se centra
na necessidade de os processos de gestdo se afastarem de modelos nomotéticos, marcados por
estratégias universalizaveis e entendidas como boas praticas que se difundem de modo mais ou
menos genérico e definem formas ideais de agir. Contudo, essa abordagem é aquela que mais
tem influenciado as politicas educativas (Lima, 2018; Horsford et al., 2019), condicionando as
organiza¢gdes a um funcionamento de acordo com modelos mais classicos de gestdo. Estes
modelos, para além de desconsiderarem as ontologias préprias da educacao e os modos de
gestdo que tradicionalmente Ihes estariam associados, como a gestao colegial (Bush, 2011),
baseiam-se em teorias convencionais, que fazem sobressair aspetos como as estruturas formais,
a previsibilidade e o controlo (Daft & Marcic, 2023; Kinicki & Soignet, 2022).

Em contraciclo, a referida teoria contingencial vai alertando para a complexidade das
organizagdes sociais e, por conseguinte, para a prépria gestao, que dificilmente podera seguir
modos de atuacao inflexiveis, alheios a influéncia dos contextos, dos fundamentos culturais de
cada comunidade, do clima organizacional de cada momento, entre outros. Ou seja, verifica-se
uma certa imprevisibilidade organizacional, o que torna a adaptacédo das estratégias de gestao
muito variavel. Nesta linha de pensamento, opta-se por uma concecao substancialmente mais
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flexivel das estruturas que enformam as organizacdes, pela necessidade de compreender cada
uma de acordo com um pensamento ecolégico orientado para a articulagdo entre os seus
diferentes elementos constitutivos e para as intera¢cdes dinamicas com outros dominios externos
(Cunha et al., 2019; Hoy & Miskel, 2013; Reis, 2020).

Na verdade, cada organizacao educativa possui caracteristicas préprias, que a tornam singular.
Explicando por outras palavras, mesmo quando nos referimos a escolas que se enquadram num
sistema maior e, por isso, partilham certos elementos — como regulamentos gerais, carreiras
dos profissionais ou critérios de habilitacdo profissional —, as mesmas distinguem-se, uma vez
que apresentam culturas e climas organizacionais préprios, estruturas informais e relacionais
especificas, uma tradicao e histéria Unicas, pessoas que ndo pertencem as demais. Por esse
motivo, nado existem duas escolas iguais (Raynor, 2004) e a gestdo educativa exige uma
ponderagao singular, emergente de cada uma das comunidades e capaz de evitar mecanismos
estritamente técnicos que conduzam a modos gerencialistas de atuacédo (Duarte, 2023).

Os apontamentos anteriores, de alguma forma, convergem com o redigido a propésito da
investigacdo-acao(-participativa), que também requer um olhar e uma pratica contextualizados
e que mobiliza participantes que rejeitam mecanismos heterénomos de definicdo ontolégica e
de regulagdo préatica (Monteiro, 2019; Kemmis et al., 2014). Como foi mencionado acima, a
investigacdo-acao(-participativa) pode tomar-se como uma estratégia geral de investigacado que
reconhece a possibilidade de cada participante se integrar e se definir num coletivo,
contribuindo para o seu aperfeicoamento, com referenciais emergentes da prépria realidade e
nao de critérios universais ou externamente definidos ou selecionados.

Ha, pois, um cruzamento entre a gestdo educativa, ou mesmo a gestdo no geral, e a prética
investigativa descrita, sobretudo se salientarmos os processos institucionais que promovem o
desenvolvimento profissional e organizacional através de dinamicas orientadas para a
aprendizagem, como, por exemplo, processos de formagao em contexto ou a promogao de
tutoria entre pares (Singh & Khatri, 2024). Mais ainda, se apontarmos ao desenho de estruturas
que, institucionalmente, potenciam a aprendizagem coletiva e colaborativa, associada a ideia
de organizacdes aprendentes. De acordo com este referencial, trés principios devem orientar as
decisbes de gestdo: i) contribuir para a aquisicdo e construcdo de conhecimento, criando
condi¢des de aprendizagem interna e de articulacédo com contextos externos, de forma a que
novas informacdes interajam constantemente com a organizacao; ii) promover processos de
comunicac¢do de saber, uma vez que a aprendizagem organizacional nao se deve restringir ao
individual; iii) enquadrar essa aprendizagem num processo mais amplo de melhoria, facilitando
a compreensdo consciente dos problemas e desafios institucionais, para que a organizagao e
cada profissional possam agir de modo mais adequado e, até, modificar e transformar as suas
praticas (Kinicki & Soignet, 2022).

Assumimos ja neste texto, sem rodeios, que também as organiza¢des educativas podem ser
entendidas como organizac¢des aprendentes (Hoy & Miskel, 2013) ou reflexivas (Alarcao, 2001).
Por isso, faz sentido valorizar investigacdes educativas que adotem uma “abordagem pratica e
critica para a investigacao coletiva por parte dos profissionais, em que professores e lideres se
envolvem em ag¢des para criticar e transformar as suas praticas de lideranca, aprendizagem
profissional e ensino, num processo em espiral de investigacdo-acdo e mudanca” (Kemmis,
2014, p. 181). Tais abordagens afastam-se de racionalidades impostas por outrem ou de
experiéncias de aprendizagem préximas de mondlogos, criando, em vez disso, condi¢des para
um compromisso coletivo e interativo com a investigacdo, a construcdo e disseminacdo de novo
conhecimento profissional, que pode contribuir para a transformacgao da organizacdao como um
todo.

Ha, assim, a valorizacao de uma postura dialégica, incitadora da inquietacéo e da curiosidade
praxiolégica, ocasionadora do sentido de agéncia e galvanizadora da agao e reivindicagdo —
individual e coletiva — de educadores e educandos (Kemmis, 2022). Por isso, nas organizacdes
educativas devem criar-se comunidades de préatica como espacgos de intersubjetividade, onde a
problematizacao conceptual de desafios ou problemas educativos contextualizados se articula
com opcdes pedagdgicas concretas. Através de momentos de encontro e didlogo, os diferentes
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agentes educativos tém a oportunidade de, localmente, encontrar alternativas e agir
conscientemente de acordo com as mesmas, facilitando deliberagdes que conduzem a mudancga
de praticas e, ainda, a processos de reconstrucdo da identidade profissional (Kemmis et al.,
2014; Kemmis, 2022).

Esta vocacéao concorre para outro aspeto ja salientado umas linhas acima: a preocupacdo com
a democraticidade e democratizacdo das organizacdes educativas. Como reconhecido por
diversos estudos (Cunha et al., 2019; Reis, 2020), a gestdo tem, paulatinamente, abarcado
ambitos mais alargados que nao apenas o bem-estar dos trabalhadores e demais agentes
organizacionais. De facto, verifica-se também maior atencdo concedida a processos de gestao
mais inclusivos, que contribuem para o envolvimento e compromisso com as finalidades
organizacionais. No contexto educativo, essa postura associa-se, por exemplo, a promoc¢ao de
uma estrutura institucional (profissional) que valoriza a agéncia dos educadores através do
reconhecimento da sua autonomia e da criacdo de dinadmicas de decisdao fundamentada e co-
comprometida (Hoy & Miskel, 2013). Assim, destaca-se a preferéncia por mecanismos de
deliberacdo colegial nas organizacGes educativas, assentes na confianga nos diferentes
educadores e que promovem o seu envolvimento em discussdes genuinas, préprias de uma
comunidade e ndo tanto de modelos institucionais caracterizados pela hierarquia e pela
obediéncia (ou subserviéncia) a regras superiores (Thrupp & Martin, 2003). Com base nestes
modelos colegiais de gestédo, facilita-se uma lideranca partilhada, assente em valores como a
colaboracao, a participacédo e a inclusédo (Bush, 2011), isto é, fundamentos basilares de qualquer
dinamica democrética (Duarte, 2023).

Na 6tica de diferentes autores (Cuttler et al., 2022; Monteiro, 2019; Monteiro & Timéteo, 2024),
A investigacdo-acao(-participativa) surge como uma estratégia geral de investigacdo
comprometida com esses valores anteriormente identificados, nomeadamente a colaboracéao e
a participagao organizacional. Mais ainda, concorre igualmente para uma finalidade mais ampla
de democratizar as vozes e praticas de investigacdo, que ndo precisam de se circunscrever a
mecanismos canonizados pela academia e se podem estabelecer por via de outras op¢des que
analisam as realidades concretas, partindo delas e sendo guiadas pelos agentes que as
constituem, de modo a melhor compreendé-las e aperfeicoa-las (Kemmis et al., 2014; Kemmis,
2020). Pela Investigacéo-Acgao(-Participativa), a gestdo educativa implica-se inevitavelmente na
democratizacao dos processos e agentes de investigacéo (e de intervencdo), bem como na
democratizacao dos lugares de fala, que nado se limitam as liderancas formais. De ressalvar que
tais dindmicas ndo podem contemplar somente a participacdo dos educadores (em sentido
estrito), havendo espago, nesse processo de indagacado, avaliagao e comunicacdo, para a
intervencdo de educandos, gestores e outros profissionais, ou seja, a comunidade educativa.

Esta perspetiva articula-se com uma Ultima ideia: a forma como a gestao educativa deve facilitar
o desenvolvimento de conhecimentos praxiolégicos, decorrentes da experiéncia, refletida e
critica, para maior consciencializacao das organizagdes educativas, da profissionalidade de
cada educador e dos fundamentos que a sustentam (Alarcéo, 2001).

A gestdo, no contexto educativo, ndo pode dissociar-se de uma lideranga instrucional (Bush,
2011; 2020), ou seja, de uma intervengado que foca a sua atengdo nos aspetos eminentemente
pedagdgicos da organizacdo — processos de ensino e de aprendizagem, dindmicas de co-

construcdo curricular, relacbes pedagégicas, acbes de deliberacao educativa... — e que cria
condi¢cbes para o desenvolvimento profissional de todos os educadores, promovendo a
reconfiguracao organizacional. Assim, exige-se uma ponderacao e intervencdo — direta ou

indireta — sobre este dominio, ndo como um aspeto secundario ou subserviente de outras areas
e funcdes, como a gestdo de pessoas, a gestdo de recursos financeiros, as funcbes de
representagdo ou a orientagao da cultura organizacional, mas como um elemento nuclear sobre
o qual se alicercam e se norteiam as praticas de gestdo (Hoy & Miskel, 2013).

Neste sentido, a valorizacdo de processos de investigacao-acao(-participativa) justifica-se pela
sua dimensao pratica, centrada nos desafios intrinsecamente educativos, orientada para a
(re)construcao de conhecimento praxiolégico e para o desenvolvimento profissional docente,
tanto na sua dimensao individual como coletiva (Alarcdo, 2001; Kemmis, 2020). Explicado de
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outro modo, a gestdo educativa tem de contribuir para a promogdo de dinamicas de
investigacdo-acao(-participativa), porquanto esta estratégia geral investigativa pode auxiliar
cada profissional e cada organizacao no aperfeicoamento das suas atuagdes genuinamente
pedagdgicas.

Quase em forma de sintese, constata-se que as praticas de investigacdo-acao(-participativa)
podem articular-se com os processos de gestdo educativa. De facto, ao reconhecermos a
centralidade desta Ultima na melhoria das organizagdes (Bush, 2011, 2020), em simultaneo
salientamos a relevancia de préticas e estruturas que potenciam o melhoramento organizacional
e o desenvolvimento profissional dos educadores. Assim, considerar a investigacao-acao(-
participativa) nao significa a defesa arbitraria de uma estratégia geral de investigacado. Trata-se
de defender o compromisso da gestdo com a promocao de dinamicas institucionais que sejam,
em si mesmas, educativas e que contribuam para o envolvimento e a participacao dos diferentes
agentes. Este processo mobiliza educandos, educadores e a comunidade num dialogo
sistematico sobre problematicas emergentes de cada contexto.

Ha, pois, dois dominios relevantes na relacédo entre a gestdo educativa e a investigacao-agao(-
participativa). Por um lado, a mesma remete para a promocao de dinamicas institucionais que
incentivam educadores e educandos a fazer parte desta estratégia, valorizando a multiperspetiva
sobre a realidade local e diferentes lugares de participagdo, em consonancia com racionalidades
colegiais e democraticas nas organizac@es. Por outro lado, quando as liderangcas se envolvem
em processos de investigacdo-acao(-participativa), implicam-se em mecanismos de
aprimoramento das suas praticas, com certa agéncia profissional, e de criacdo de conhecimento
sustentado sobre as especificidades organizacionais, rumo a atuacbes realmente adequadas.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este texto de cariz ensaistico permitiu-nos estabelecer uma ligacéo entre dois assuntos que,
num primeiro olhar, poderdo nao se cruzar no ambito educativo.

No entanto, partimos do principio que “os lideres de uma organizagdo se concentram em
aprender com as experiéncias anteriores e em investigar o ambiente para garantir que toda a
organizagao esta a avancar” (Singh & Khatri, 2024, p.260) e, por conseguinte, gestao educativa
e investigacao-acgao(-participativa) tém maior proximidade do que o equacionado previamente.

Se, por um lado, a gestdo, que é uma area de intervengao e de investigacédo na atualidade, ndo
se resume por via de conce¢des meramente técnicas ou assentes em estere6tipos e tradicdes,
por sua vez, a investigacdo-acao(-participativa) emerge como uma abordagem investigativa que
pode conduzir a gestdo educativa para a democratizacao de processos e agéncias (Duarte,
2023).

Como nao existem duas escolas iguais, a agao gestora perpassa aspetos fundamentais como a
identificacdo das singularidades locais e a rejeicao de opgles instituidas por outrem e que
somente ocasionam uma atuacgdo gerencialista e pouco coincidente com as especificidades da
realidade social e suas organizacgdes.

Os pressupostos educativos, quando se trata da gestdo de uma instituicao educativa, sao
incontornaveis e, de modo particularmente enriquecedor, abrem caminho para que os
educadores se reconhecam como profissionais reflexivos e capazes de tomar decisdes com
autonomia e justificacao (Alarcao, 2001). Na verdade, esses pressupostos podem ser sinénimo
de dinamicas institucionais promotoras da reflexdo, do questionamento, da participacao de
diferentes agentes, sob a forma de uma estratégia geral de investigacdo que favorece a
progressdo de atuacbes pedagégicas e de pensamentos organizacionais.

Mais do que pensar em nimeros, recursos materiais, estratégias de divulgacéo, hoje, salienta-
se a importancia de estruturas e processos de gestdo inclusivos e mobilizadores do
compromisso com as finalidades organizacionais porquanto atendem aos sujeitos que vivenciam
aquela comunidade concreta (Cunha et al., 2019). O caminho pressupde, entdo, mecanismos
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de deliberacao colegial nas organizacbes educativas, uma vez que os olhares, as vozes, as ideias
sao diferentes e todas elas, certamente, validas por algum motivo. Sobretudo se, antes mesmo,
se fez sobressair um ambiente favoravel a investigagao, a construcao e disseminagdo de novos
saberes profissionais, a transformacao da organizagao como um todo.

E esse serd o mote, pois claro, para a pratica da investigacdo-acao(-participativa), que potencia
a interpretacdo sob diferentes perspetivas, das varias realidades sociais e profissionais, ao
mesmo tempo que reforca o lugar das agéncias individuais e coletivas numa instituicao, numa
comunidade, num qualquer outro espago mais ou menos alargado.

AGRADECIMENTOS

O centro de investigacdo do primeiro autor é financiado por fundos nacionais através da FCT —
Fundacédo para a Ciéncia e a Tecnologia, |.P., no ambito do projeto UIDP/05198/2020 (Centro
de Investigacao e Inovacado em Educacéo, inED).

REFERENCIAS

Alarcédo, I. (2001). A escola reflexiva. In |. Alarcao (Ed.), Escola reflexiva e nova racionalidade (pp.
13-30). Artmed.

Amado, J. (2017). Manual de investigacdo qualitativa em educagdo (3.2 ed.). Imprensa da
Universidade de Coimbra. https://doi.org/10.14195/978-989-26-1390-1

Anderson, E. (2017). Private government: How employers rule our lives (and why we don’t talk about
it). Princeton University Press.

Benavente, A., & Correia, S. V. (2020). Politicas educativas nos tempos actuais. Laplage em
Revista, 6(2), 7-18. https://doi.org/10.24115/52446-6220202062906p.7-18

Bush, T. (2011). Theories of educational leadership and management (4th ed.). SAGE
Publications.

Bush, T. (2020). How does Africa compare to the rest of the world? In P. Moorosi & T. Bush
(Eds.), Preparation and development of school leaders in Africa (pp. 179-196). Bloomsbury
Academic.

Cunha, M. P., Rego, A., & Cabral-Cardoso, C. (2019). Teoria das organizagées e da gestdo: Uma
perspetiva histérica. Edi¢cdes Silabo.

Cohen, L., Manion, L., & Morrison, K. (2018). Research methods in education. Routledge.

Cuttler, M., Corlett, N., & Corlett, M. (2022). Fostering pedagogical leadership through action
research. In M. Sakr & J. O’Sullivan (Eds.), Pedagogical leadership in early childhood education
(pp. 141-153). Bloomsbury Academic.

Daft, R. L., & Marcic, D. (2023). Understanding management. Cengage.

Duarte, P. (2023). Viagens pela escola: Organizagao e funcionamento da instituicdo escolar. Furar
o Cerco.

Garaway, G. (2004). Participatory evaluation. In K. deMarrais & S. D. Lapan (Eds.), Foundations
for research: Methods of inquiry in education and the social sciences (pp. 249-265). Lawrence
Erlbaum Associates.

Horsford, S. D., Scott, J. T., & Anderson, G. L. (2019). The politics of education policy in an era of
inequality: Possibilities for democratic schooling. Routledge.

Hoy, W. K., & Miskel, C. G. (2013). Educational administration: Theory, research, and practice (9th
ed.). The McGraw-Hill Companies.

ISSN 2183-8402 24



https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/

A7\ Revista da .
Ly Rede Internacional de ESTREIADIALOGOS, VOL. 9 (2)
Investigacdo-Agdo DEZEMBRO 2024

ESTREIADIALOGOS Colaborativa

Kemmis, S. (2022). Transforming practices: Changing the world with the theory of practice
architectures. Springer Nature Singapore. https://doi.org/10.1007/978-981-16-8973-4

Kemmis, S., McTaggart, R., & Nixon, R. (2014). The action research planner. Springer
Singapore. https://doi.org/10.1007/978-981-4560-67-2

Kinicki, A., & Soignet, D. B. (2022). Management: A practical introduction (10t ed.). McGraw Hill
Education.

Lima, L. C. (2018). Privatizacao lato sensu e impregnacao empresarial na gestdo da educacao
publica. Curriculo sem Fronteiras, 18(1), 129-144.

L6pez Yarfez, J. (2009). El analisis de las organizaciones educativas desde una perspectiva
compleja. In M. A. Santos Guerra (ed.), Escuelas para la democracia: Cultura, organizacién y
direccién de instituciones educativas (pp. 113-134). Wolters Kluwer.

Monteiro, H. (2019). Investigacédo, transformacao e «palavramundo»: Novos e velhos desafios
ético-metodolégicos. Educacéo, Sociedade & Culturas, 54, 65-84.
https://doi.org/10.34626/esc.vi54.50

Monteiro, H., & Timéteo, I. (2024). Sete formas de abordar um «contra-manual»: Pressupostos
gerais e desassossegos especificos. In H. Monteiro, |I. Timéteo, & A. Bravo (Eds.), Contra-
manual de investigacdo-acdo participativa (pp. 17-27). Quantica Editora.

Raynor, A. (2004). Individual schools, unique solutions: Tailoring approaches to school leadership.
Routledge Falmer.

Reis, F. L. (2020). Manual de gestdo das organizagdes: Teoria e pratica. Edigdes Silabo.

Singh, C., & Khatri, A. (2024). Principles and practices of management and organizational
behaviour. Routledge. https://doi.org/10.4324/9781032634258

Teixeira, H., Salomao, S., & Teixeira, C. (2015). Fundamento de administracdo: A busca do
essencial. Elsevier.

Thrupp, M., & Martin, R. (2003). Education management in managerialist times: Beyond the
textual apologists. Open University Press.

Recebido em 26 de outubro de 2024,
Aceite para publicagcdo em 23 de dezembro de 2024.
Publicado em 30 de dezembro de 2024.

ISSN 2183-8402 25


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/

