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Resumo

Se levarmos em consideracdo que a construcdo de uma sociedade democratica ja& ndo é
compativel com modelos de gestdo onde as comunidades sdo excluidas do processo de gestdo e
tomada de decisOes, entdo esta precisa abrir e trazer para dentro dela os varios intervenientes do
processo educativo para que os interesses comuns sejam partilhnados de uma forma interativa
(Formosinho, 1989). Em Mocambique o envolvimento da comunidade externa nas escolas
verifica-se ap0s o periodo pés-independéncia quando as primeiras experiéncias de envolvimento
dos pais e encarregados de educacdo comecam a se fazer sentir através das comissdes de pais e
de ligacdo escola-comunidade (CLEC) e é reforcada na Lei n® 6/92, de 6 de maio, onde o Estado
permite a participacdo de outras entidades, incluindo comunitérias na gestdo do processo
educativo incentivando uma maior ligagéo entre a comunidade e a escola. Os conselhos de escola
nascem desta necessidade de abertura da escola as comunidades locais através do Diploma
Ministerial n°® 54/2003, de 28 de maio, que, no contexto da descentralizacdo administrativa,
procura criar maior flexibilidade nos processos de tomada de decisdo através duma gestdo
participativa.

A nossa investigacao visa compreender como € gque os atores implicados no Conselho de Escola
percecionam a sua participacdo nos respetivos processos de tomada de decisdo. Realizamos um
estudo de cariz qualitativo para interpretar a realidade dentro de uma visdo complexa e assim
procuramos saber dos participantes as suas percecOes através de entrevistas, analise de atas e
observacao nas reunides do Conselho de escola.

Esbocamos um quadro conceptual integrado para vermos as organizacGes escolares nas suas
diferentes dimensBes, nomeadamente ao nivel da constituicdo e funcionamento do conselho, 0s
tipos e modalidades de participagdo e as formas de tomada de decisdo, convocando as
perspetivas da burocracia, da anarquia organizada e da democracia, bem como a tipologia de
Lima (1998, 2008) sobre a participagéo.

Entre as conclusfes do nosso estudo salienta-se que ha um bom relacionamento entre 0s
membros do conselho e a escola e também entre os membros dentro do conselho, baseado na
abertura e no dialogo e que a escola tem também incentivado os membros a frequentarem as
reunies do conselho. No que diz respeito a percecdo dos membros em relacdo a participacéo no
conselho, podemos dizer que os mesmos revelam uma preocupagdo com 0s assuntos tratados e
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tém procurado contribuir com as suas ideias e opinides e apresentar algumas solucdes. Contudo,
as suas opinides e esforcos em contribuir para resolver os problemas ndo sdo tidos em
consideracdo e ndo sdo valorizados pela diretora da escola. No que diz respeito as formas de
participacdo, destacamos a participagdo passiva, pelo facto de os membros ndo terem influéncia
no processo de tomada de decisdo, e a participacdo informal, na medida que a diretora € quem
toma as decisdes e orienta as discussdes. Concluimos ainda que o funcionamento do conselho de
escola pode ser lido pelos modelos da anarquia, da hipocrisia e da burocracia e que 0s assuntos
tratados resumem-se a questbes pedagogicas, sobretudo questdes relacionadas com o
comportamento dos alunos e professores. Concluimos finalmente que o conselho tem, no plano

normativo, poderes de intervencdo na escola que na pratica nao sdo materializados.

Palavras-chave: Democracia, participagdo, tomada de deciséo, Conselho de escola.



Abstract

If we take into account that the creation of a democratic society is no longer compactable to
management models whereby the communities are excluded from the process of decision making
management, so it’s needed to open and bring inside it various actors of educational process so
that the common interests may be shared in an interactive manner (Formosinho, 1989). In
Mozambique, the involvement of the external community at schools was seen in a period post-
independence, when the first experiences of the involvement of parent of guardian started to take
place through the parent’s commissions and the connection school-community (CLEC) and it is
reinforced by the regulation n° 6/92, of 6 May, whereby the government allows the participation
of other entities, including community in the educational management process encouraging a
broad connection between the community and the school. The school councils were created
through the need of openness of the school to the local communities through the ministerial
statute n® 54/2003, of 28 May, that, in the context of administrative decentralization, it tries to
create greater flexibility in the processes of decision making through a participative
management.

Our research aims to understand how the implied actors in the school council perceive their
participation in this decision making process. We did a qualitative research to interpret the reality
inside a complex vision and then looked to know from the participants their perceptions through
interviews, the minute’s analyses and observation in the school council meetings.

We designed an integrated conceptual framework to see scholar organizations in their different
dimensions, namely, at the level of the constitution and the functioning of the council, the types
and the modalities of participation and the ways of decision making, convoking the perspectives
or bureaucracy, organized anarchy and democracy, as well as the typology of Lima (1998,2008)
about participation.

In the conclusion of our study, it’s worthy to mention that there is a good relationship between
the members of the school council and the school and also between the members in the council,
based on the openness and dialogue and that the school has also encouraged the members to
attend the council’s meetings. With regard to the perceptions of the members about the
attendance in the council, we can say that they show that they are worried about the issues dealt
and they try to contribute with their ideas and opinions and bring some solutions. However, their
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opinions and efforts in contributing to solve the problems are not taken into consideration by the
head of the school. With regard to the ways of participation, we emphasize the passive
participation, in a sense that the members do not have influence in the process of decision
making, and the informal participation, since the head of the school is the one deciding about all
the discussions. We also concluded that the functioning of the school council can be seen by the
anarchy models hypocrisy and bureaucracy and that the issues dealt with are pedagogic matters,
on top of all issues related to the teachers and students behaviour. We finally concluded that the
council has in normative plan, power of intervention in the school that in the reality are not
fulfilled.

Key words: Democracy, participation, decision making, school council.
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INTRODUCAO

O presente trabalho apresenta e fundamenta uma tese conducente a obtencdo do grau de Doutor
em Ciéncias da Educacgdo pela Universidade Catdlica Portuguesa, na area de especializagdo em
Administragdo e Organizagao Escolar. Procura-se neste trabalho compreender o modo como o
conselho de escola desenvolve a sua missdo. A abordagem privilegiada, para estudar esta
estrutura relacionada com a tomada de decisdo de uma organizacgéo escolar, centra-se na tentativa
de ir ao encontro das percecfes dos sujeitos implicados neste processo. Assim, o propdésito deste
estudo visa compreender e interpretar os significados produzidos pelos atores que participam

como membros efetivos do Conselho de Escola.

A participagdo comunitaria na gestdo escolar esta plasmada na Lei n° 4/83 e na Lei n°® 6/92 do
sistema nacional de ensino Mocambicano e concretizada pelo regulamento do ensino basico.
Apesar da gestdo das escolas nas duas leis acima referidas ser controlada, organizada e gerida
pelo Estado, este permite a participacdo de outras entidades, incluindo comunitarias no processo
educativo. Embora esta lei ndo descentralize a administracdo do ensino até ao nivel local, o
Ministério da Educacdo através das reformas ao nivel organizativo e pedagdgico vem criando
condicdes para que as comunidades comecem a fazer parte integrante da gestéo da escola. Assim
em 2003, através do diploma Ministerial n° 54/2003, de 28 de maio, consubstanciada no
regulamento do ensino basico, é criado ao nivel institucional o Conselho de Escola. Este
Conselho constitui-se como um érgdo maximo e inclui representantes dos pais, dos alunos, da
comunidade, dos professores e do pessoal administrativo com autoridade deliberativa e poder
decisorio. O Conselho de Escola tem como objetivo promover uma gestdo participada em
matéria de decisdo, articulando as diretrizes e metas definidas pela administracdo central com

necessidades especificas de cada comunidade escolar.

O papel do Conselho de Escola constitui, do ponto de vista tedrico e no quadro das suas
potencialidades em termos legislativos, um instrumento de gestdo com vista a facilitar a
participacao ativa e responsavel de todos os seus membros. Na realidade, a questéo central deste

novo mecanismo de gestao € procurar saber COMO e até que ponto os atores que dele fazem parte
1



assumem, efetivamente, a sua parte na tomada de decisdo coletiva. Para além deste aspeto,
importa, também, perceber se todos os seus membros sdo reconhecidos no processo de tomada
de deciséo coletiva. Procurando aprofundar um pouco mais, interessa, ainda, compreender de que
modo os diversos atores implicados reinem condi¢fes para exercer, efetivamente, o seu poder de
tomada de decisdo. Neste sentido, valerad a pena tentar perceber, também, como é que a direcéo
da escola promove uma cultura de participacdo em termos comunitarios. E sabido que no basta
“fazer parte” de um Orgdo para “participar efetivamente” nas decisdes do mesmo. De que modo
se promove o dialogo, a negociacdo e a tomada de decisdo em todo o processo de participagdo?
Até que ponto os mecanismos de gestdo sdo orientados para 0s processos democraticos que
favorecam a emergéncia de uma cultura de responsabilidade partilhada? Que condi¢des sdo
mobilizadas, por parte da direcdo, para que a comunidade educativa tome parte nas decisoes
estratégicas da escola? O conselho de escola, em termos de mecanismo de participacdo na
tomada de decisdo coletiva, constitui um instrumento-chave em todo este processo. Contudo, de
que forma, na pratica (no quotidiano), este instrumento é operacionalizado de modo a revelar,
efetivamente, todo o seu potencial? Estas sdo algumas das questdes que orientam e estruturam o

nosso projeto de investigacgéo.

Atualmente as vérias problematicas ligadas a gestdo escolar vém despertando grande
preocupacdo com as influéncias externas na educacdo como uma das medidas para ultrapassar
tais problematicas. Os Conselhos de Escolas surgem neste contexto como um 6rgao em que a
comunidade pode ser levada a participar nas diversas atividades, na resolucdo dos problemas e
na gestdo da escola. Para Pretorius (2005) nas décadas de 70 e 80 comeca-se a registar um forte
movimento de reconhecimento da necessidade de utilizar influéncias externas e acabar com o
isolamento da educacdo. Este movimento comeca a ganhar espaco, precisamente, pelos fracassos
nos sistemas de educacao financiados e geridos inteiramente pelo Estado, assim como o aumento

da procura dos servicos educacionais que tornardo o sistema de ensino gigantesco.

Neste contexto, 0 envolvimento da comunidade local na escola através do Conselho de Escola

deve acontecer em forma de participacdo, onde nédo existem imposi¢des por parte da direcgéo,

pois os representantes da comunidade no conselho devem ser consultados e ouvidos nos

processos de tomada de decisdo, uma vez que estes fazem parte integrante da gestdo escolar
2



(Vieira et al., 2003). Portanto, se a direcdo olhar a escola como o seu dominio e organiza-la e
geri-la segundo o seu quadro de referéncia e estilo de lideranca, o conselho de escola apesar de
ter poderes conferidos no Regulamento Geral das Escolas do Ensino Basico, funcionara de forma
limitada e sob orientacdo e dominio dos representantes da escola. Segundo Formosinho (2009),
esta situacdo pode criar ao nivel das escolas a exclusdo das comunidades e o seu afastamento na

participacao da gestdo das atividades escolares.

Neste sentido e para que possamos identificar situacdes no conselho de escola que revelem o
sentido da participacdo das comunidades educativas, assim como compreender 0 modo como 0s
Conselho de Escola cria condi¢bes que facilitem a inclusdo destas na tomada de decisdo
estabelecemos a seguinte pergunta de partida: como é que os atores implicados no Conselho de
Escola percecionam a sua participacdo nos respetivos processos de tomada de decisdo?

O objetivo geral do nosso estudo é compreender e interpretar os significados produzidos pelos
atores que participam como membros efetivos do Conselho de Escola. Sdo objetivos especificos:
caracterizar as dindmicas de participacdo do Conselho de Escola, analisar o sentido de que se
reveste a participacdo da comunidade educativa no &mbito do Conselho de Escola e identificar as
potencialidades e os constrangimentos das modalidades de participacdo adotadas pelo Conselho

de Escola

Para além da introducdo e da conclusdo, o nosso estudo é constituido por seis capitulos. Nos
primeiros trés capitulos tratamos das questdes ligadas a participacdo nas organizacOes, a
organizacdo e funcionamento dos sistemas de ensino com enfoque no sistema de ensino em
Mocambique e os modelos de andlise da escola como uma organizagdo. Nos ultimos trés
capitulos incidimos sobre a metodologia de investigacdo. Tratamos o0s dados provenientes das
diversas fontes usadas para o efeito e procedemos por fim & sua triangulacdo procurando dar

significado aos dados e responder as questdes de investigacao.

No Capitulo I, “Escola, democracia e participa¢do”, procuramos trazer a discussdo e de forma
breve a evolucdo da escola ao longo dos tempos e as diferentes perspetivas da participacdo
dentro da escola como uma unidade organizacional.
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No capitulo II, “Administragdo das escolas em Mogambique”, faz-se uma retrospetiva do sistema
nacional de educacdo mocambicano desde o periodo colonial até a introducao das duas leis que
fundamentam o sistema nacional de educacdo vigente no pais. Procuramos discutir também os
modelos de administracdo dos sistemas de ensino e perceber como influenciam a participacao
dos atores externos na gestao e organizacao das escolas.

No Capitulo 11, “Abordagens e perspetivas tedricas de analise da escola como organizagdo”,
procede-se ao enquadramento concetual & luz das teorias e modelos de anélise da escola como
uma organizacdo educativa, mobilizando imagens organizacionais como a burocracia, a
democracia, a arena politica, a anarquia, a hipocrisia.

No capitulo IV, “Metodologia e contextualizacdo do estudo”, assume-se o paradigma
interpretativo como linha de investigacdo da analise e da-se resposta a questdo orientadora de
pesquisa “como é que os atores implicados no Conselho de Escola percecionam a sua
participacao nos respetivos processos de tomada de decisdo?”. Para que pudéssemos responder a
esta pergunta de partida optdmos por uma pesquisa qualitativa e privilegiamos a entrevista
semiestruturada como técnica de recolha de dados, a analise das atas e a observacéo de reunides.
Na analise dos dados seguimos uma ldgica descritiva, analitica e interpretativa, que permitiu a
producdo dum texto de cariz argumentativo onde os atores atribuem significados e sentido aos
fatos, situacdes e discursos na logica compreensiva (Afonso, 2005).

No capitulo V, procede-se a apresentacdo, a analise e a interpretacdo dos resultados com base nas
informagdes recolhidas nas entrevistas, atas e observagdes nas reunides do conselho de escola,
procurando deste modo dar resposta a questdo da investigacdo. Neste sentido, procedemos a
analise e interpretacdo dos dados referentes a constituicdo do conselho de escola e as formas de
democracia subjacentes, as relacfes entre os membros dentro do conselho e sua influéncia nas
atividades e funcionamento do conselho, as conce¢Bes de participagdo existentes, ao
funcionamento do conselho e as formas de tomada de decisdo, bem como as condi¢cdes do

envolvimento dos membros no conselho.

Por fim, concluimos que a constituicdo do conselho de escola aconteceu mediante um processo

marcado por uma diversificacdo de formas de elei¢cdo dos membros, isto é, para cada membro do

conselho a forma de eleicdo foi diferente. Os membros do conselho, principalmente os

representantes dos pais e encarregados de educagédo, tém uma percecdo positiva em relacdo ao
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seu contributo nas discussdes dentro do conselho e também em relacdo a participacdo dos
restantes membros. Os tipos de participacdes identificadas com maior frequéncia ao nivel do
conselho de escola foram, essencialmente, no critério democraticidade a participacdo indireta, no
critério envolvimento a participacdo passiva, no critério regulamentacéo a participacdo informal
e no critério orientacdo a participacdo convergente. Por Gltimo concluimos que existe uma
relacdo baseada no didlogo entre a direcdo e os membros do conselho, porém tais relagdes sao
marcadas por uma forte dependéncia em relagdo a diretora da escola, o que condiciona o
funcionamento do conselho no @mbito de um sistema nacional que é centralizado burocrético,
com o qual se coaduna mais a submissdo, a uniformidade e a decisdo em conformidade com o

formalmente estabelecido.



CAPITULOI
ESCOLA, DEMOCRACIA E PARTICIPACAO

A participacdo da comunidade na escola, enquanto organizacdo educativa, passa pela
compreensdo dos varios periodos que a escola teve que passar até a atualidade. E importante
também perceber alguns dos conceitos relacionados com a democracia, pois falar de participacéo
implica compreender os VAarios tipos de democracia e como € que 0s atores participam nos

processos decisorios.

1. Aescola

Segundo Canario (2005), a escola de hoje ndo é a do principio do século nem sequer a escola da
"reproducdo” descrita por Bourdieu, pois aquela sofreu ao longo dos tempos duras criticas pelo
facto de ndo conseguir satisfazer as suas promessas. Este sentimento de mal-estar segundo o
autor remonta ao diagndéstico, formulado no final dos anos 60, da existéncia de uma "crise
mundial da educacdo"”, que deve ser entendida como uma "crise da escola”. A crise a que se
refere Canario (2005) é uma crise a escala mundial e comum a muitos paises industrializados que
surge associada ao desarme da massificacdo da escola e, portanto, trata-se de uma crise de

legitimidade do estado providéncia.

Para o autor a escola ndo passa de uma simples invencgéo da revolucdo industrial e liberal

“que introduziu, como novidades, o aparecimento de uma instancia educativa
especializada que separa o aprender do fazer; a criacdo de uma relagdo social
inédita, a relacdo pedagdgica no quadro da classe, superando a relagdo dual
entre 0 mestre e o aluno; uma nova forma de socializacdo (escolar) que
progressivamente viria a tornar-se hegemonica” (2005:3).

Numa tentativa de definicdo e compreensdo da escola neste novo quadro de relagdo entre o
educador e o educando, Canario (2005) recorre a trés dimensfes da escola, nomeadamente: a

escola é uma forma, é uma organizagdo e & uma instituicéo.



Em relacdo a dimensdo da escola como Forma, o autor caracteriza-a como uma nova maneira de
conceber a aprendizagem baseada na revelagdo, na cumulatividade e na exterioridade, e que
possui autonomia prépria e pode, deste modo, existir independentemente da organizagdo e da

instituicdo escolar que corresponde, portanto, a dimensao da pedagogia.

A escola na dimensdo organizacional, com os seus modos especificos de organizar 0s espacos, 0s
tempos, os agrupamentos dos alunos e as modalidades de relagdo com o saber, permitiu a
existéncia de sistemas escolares modernos ultrapassando o ensino individualizado e dando lugar
ao ensino simultaneo. A dimensdo da escola como organizacdo é a aquela que menos debate e
polémica concita pois, ao longo dos dois Gltimos séculos sofreu uma naturalizacdo que lhe
confere uma estabilidade, uma vez que, por um lado, desarma os educadores para uma perspetiva
de compreensdo critica do modo como exercem a sua profissdo, por outro, os debates e o0s
projetos de mudanca sobre a dimensdo organizacional, ao respeitarem, em regra, 0s limites
impostos pelo modelo existente, conduzem a uma invaridncia organizacional que condena a

ineficacia as "querelas" sobre os métodos pedagdgicos.

A escola como instituicdo desempenha um papel de integracédo social dos cidadaos e insercao na
divisdo social do trabalho. Assim, enquanto instituicdo, ela € um instrumento fundamental da
construcdo dos modernos estados-nacdo e permite a transmissdo de um conjunto de valores esta-

veis e intrinsecos aos cidaddos e a manutencao dos mesmaos.

A compreensdo da escola na visdo de Canério (2005, citando Queiroz 1995), também é possivel
recorrendo-se a uma analise diacronica que permite identificar trés periodos distintos: o periodo
da "escola das certezas" que marca o periodo forte da instituicdo, tendo como referéncia o
designado "Estado educador"; o periodo da "escola das promessas" que, a partir de meados do
século XX, é concomitante com a construcdo de um Estado-providéncia que se assume como
"Estado desenvolvimentista”; e, finalmente, a entrada na era de uma "escola das incertezas",
durante o Gltimo quarto de século, correspondendo a erosdo do Estado-providéncia, a sua perda
de legitimidade e consequente emergéncia de um Estado "minimo" ou "modesto”, também

designado por "Estado regulador”.



O nascimento historico dos modernos sistemas escolares ocorre no processo de transicdo das
sociedades de Antigo Regime para as modernas sociedades industriais, fundadas no capitalismo
liberal e num sistema de estados-nagdo. Este nascimento histérico dos sistemas escolares
modernos é indissociavel da dupla revolucédo (liberal e industrial) que marcou o final do século
XVIII e caracterizou a escola num periodo de certezas onde a escola surge associada a producgéo

de uma nova ordem politica, uma nova ordem social e uma nova ordem econémica.

E assim que, do ponto de vista politico, a escola, ao afastar a igreja da tutela sobre o ensino, a
partir da criacdo de um sistema nacional de escolas, se constitui como um instrumento decisivo
de integragdo social, no quadro da simultdnea construcdo dos estados e das nagles. A
necessidade de assegurar a unidade do Estado nacional, a partir de uma cultura concebida como
objetiva e universal, faz da socializacdo escolar uma educacdo moral. Deste modo, a escola ao
assumir o papel desempenhado pela igreja nas sociedades tradicionais torna-se num local onde

os alunos sdo moldados de acordo com valores laicos e universais das sociedades modernas.

A escola nesta vertente €, como Canario (2005) afirma, um local de reproducdo das ideias e
valores sociais, onde a disciplina escolar deve, entdo, ser encarada menos como um conjunto de
regras impostas pela forca e mais como um processo de adeséo e interiorizagdo pessoal, em que
cada um, na sua acdo relacional, as descobre e assimila de forma indutiva. Nesta vertente, 0s
processos de aprendizagem propostos pela escola sdo baseados na exterioridade relativamente
aos sujeitos e a memorizacao, a abordagem analitica, a penalizacdo do erro e a aprendizagem de
respostas configuram um processo em que a aprendizagem é pensada com base na
desvalorizacdo da experiéncia dos aprendentes e, portanto, na desvalorizagcdo de atitudes de
pesquisa e descoberta. Na escola como o Unico lugar onde a aprendizagem tem lugar, as criangas

deixam de fazer perguntas e passam a dar as respostas que lhes sdo ensinadas.

Contudo, importa ressaltar que, segundo o autor, nas ultimas décadas a préatica e a investigacédo

educativas vieram proceder a reabilitagdo de modalidades educativas nao escolares (no campo da

animacdo e da formacdo de adultos) e a investigagdo e a reflexdo sobre os processos néo

escolares de aprendizagem permitem-nos, hoje, construir uma visdo teorica de como aprendem
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0s seres humanos, que pode sintetizar-se em trés grandes principios: em primeiro lugar, podemos
dizer que a aprendizagem corresponde a um trabalho que cada sujeito realiza sobre si proprio.
Ao interagir com o mundo que o rodeia, cada sujeito constrdi teorias que permanentemente testa
através da acdo; em segundo lugar o Homem, enquanto ser inacabado, esta condenado a
aprender e a aprendizagem, que corresponde a um processo de hominizacéo, representa algo de
tdo vital e natural como respirar e por ultimo a aprendizagem ocorre em todos 0s contextos, o

que significa que a maior parte dos contextos educativos ndo sdo contextos escolares.

O periodo a seguir ao da certeza a que Canario se refere é marcado pelo fenémeno da "explosao
escolar” que assinala um processo de democratizacdo de acesso a escola e marca a passagem de
uma escola elitista para uma escola de massas e a sua entrada num "tempo de promessas”, em
que o otimismo em relacdo a escola estava assente numa promessa de desenvolvimento, uma
promessa de mobilidade social e uma promessa de igualdade. Este periodo é também marcado
pelo surgimento dum estado-providéncia que assegura mecanismos de redistribuicdo da riqueza
produzida sob a forma de um acesso generalizado a bens e servigos sociais (salde, educacao,

lazeres, seguranca social).

Este Estado educador, que dominou a escola do tempo das certezas, adquire as caracteristicas de
um Estado desenvolvimentista que gere um sistema educativo percebido como uma grande
empresa e 0 investimento que era feito na educacao pelos atores era visto como uma condi¢éo do
desenvolvimento, necessariamente impulsionada pelo Estado, estabelecendo-se deste modo uma
associacdo entre o progresso economico e a elevacao geral dos niveis de qualificacdo escolar das

populacgdes.

No inicio dos anos 70 as promessas do estado-providéncia relacionados aos ganhos salariais e de
trabalho que os atores deveriam ganhar comegcam a fracassar e a investigacdo sociolégica
encarregou-se de demonstrar a inexisténcia, quer de uma relacdo de linearidade entre as
oportunidades educativas e as oportunidades sociais, quer de uma relacdo linear entre a
democratizacdo do ensino e um acréscimo de mobilidade social ascendente. Assim as promessas
e 0 modelo de desenvolvimento, associados a expansdo da oferta escolar e educativa e também
as promessas relacionadas com um acréscimo significativo das taxas de mobilidade social
9



ascendente e com uma reducdo das desigualdades sociais foram postas em causa, na fase final

deste periodo.

O periodo da certeza foi rapidamente substituido pelo surgimento da incerteza marcado pela
existéncia de conflitos entre empregados e desempregados e pela crescente desvalorizacdo dos
diplomas escolares, que permite falar da passagem de um "tempo de promessas™ para um "tempo
de incertezas". O desemprego constitui assim uma ameaga omnipresente e 0S jovens vivem um
tempo de instabilidades e incertezas, em que encontrar trabalho torna-se num desafio. O estado-
providéncia com as ideologias de formar cidaddos nacionais comeca a ser ultrapassado pela
existéncia de uma visdo de mercado unico, esta em causa a cria¢cdo de uma nova ordem que
altera e torna obsoletos os sistemas educativos concebidos num quadro estritamente nacional. As
suas missoes de reproducdo de uma cultura e de uma forca de trabalho nacionais deixam de fazer

sentido numa perspetiva globalizada.

Atualmente, o futuro da escola, segundo Canario (2005), pode ser descrito como incerto. N&o é
possivel adivinhar nem prever o futuro da escola, mas é possivel problematiza-lo. Ou seja, é
desejavel agir estrategicamente, no presente, para que o futuro possa ser o resultado de uma
escolha e ndo a consequéncia de um destino. Assim, a construcdo da escola do futuro devera

orientar-se por trés finalidades fundamentais:

- A de construir uma escola onde se aprenda pelo trabalho e ndo para o trabalho, contrariando
a subordinacdo funcional da educacdo escolar a racionalidade econémica vigente. E na
medida em que o aluno passa a condi¢do de produtor que nos afastamos de uma concecao
molecular e transmissiva da aprendizagem, evoluindo da repeticdo de informacdo para a

producdo de saber;

- A de fazer da escola um sitio onde se desenvolva e estimule o gosto pelo ato intelectual de
aprender, cuja importancia decorrera do seu valor de uso para "ler" e intervir no mundo e

ndo dos beneficios materiais ou simbolicos que promete no futuro;
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- A de transformar a escola num sitio em que se ganha gosto pela politica, isto é, onde se vive
a democracia, onde se aprende a ser intolerante com as injusticas e a exercer o direito a

palavra, usando-a para pensar o mundo e nele intervir.

Relativamente a escola em Mogambique, podemos dizer que ela encontra-se no periodo das
promessas, pois verificou-se a partir dos anos noventa a mudanca da constituicdo da republica e
consequentemente a passagem dum sistema monopartidario para um sistema multipartidario que
altera os modos de governacdo e introduziu o sistema democratico. Ao nivel da educacéo
assistiu-se através da introducdo da lei 6/92 um processo de democratizacdo de acesso a escola
em que a educacdo € consagrada como um direito e um dever de todos os cidaddos. Esta
mudanca de concecdo contribuiu significativamente para a massificacdo do ensino e a explosao
escolar, assim como também passa a existir um otimismo em relacdo a escola assente numa
promessa de desenvolvimento, uma promessa de mobilidade social e uma promessa de igualdade
(Uaciquete, 2011 & Mazula, 2006).

Como afirma Canario (2005), no tempo das promessas 0 novo Estado educador, que dominou a
escola do tempo das certezas, adquire as caracteristicas de um Estado desenvolvimentista que
gere um sistema educativo percebido como uma grande empresa. Em Mocambique também
podemos verificar que o Estado cria condi¢Bes para 0 acesso a educacao e o investimento que
tem sido feito na educacdo é visto pelos atores como uma condi¢do do desenvolvimento,
necessariamente impulsionada pelo Estado, estabelecendo-se deste modo uma associacdo entre o
progresso econémico e a elevacdo geral dos niveis de qualificacio escolar das populacdes. E de
registar, alias, que também Gomez (1999) afirma que a educacdo passa a ser o motor de

desenvolvimento.

2. Democracia

Na sua obra sobre a participacdo na organizacdo escolar, Lima (1998) adverte que, quando

pretendemos estudar o fendmeno da participacdo, principalmente nas organizagdes como a
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escola, ndo podemos realizar sem levar em consideracdo certos pontos de vista da ciéncia
politica e das teorias da democracia, pois, apesar de que a consideracdo das dimensdes politicas
da democracia e da participagdo ndo permitem e ndo aconselham a mera transferéncia de quadros
tedricos e conceptuais para as organizagdes, ndo podemos reduzir a andlise da participacdo a
escola. E neste sentido que o autor ao refletir em torno da democracia destaca a teoria elitista da
democracia e a teoria da democracia participativa, no qual a participacdo assume diferentes graus

de importéncia.

A democracia elitista, na modernidade, assentou-se em dois principios: por um lado, pretendeu
retirar o papel da mobilizacdo das massas e a acdo coletiva na construcdo democratica, e, por
outro lado, pretendeu sobrevalorizar os mecanismos de representacdo numa espécie de solucéao
elitista para a democracia moderna. Nesta perspetiva surge a ideia de incapacidade popular na
tomada de decisdo, pois as camadas populares cedem a impulsos irracionais e em politica

comportam-se de maneira quase “infantil” (Estanque, 2006).

Ainda na visdo de Estanque (2006), esta ideia de incapacidade do povo baseou-se no poder
atribuido a burocracia, onde os procedimentos decisorios deveriam ser assegurados pelos eleitos,
e o controlo dos governos pelos governados cedeu a ideia de um controlo dos governos pela

burocracia, remetendo o0 povo para a sua inevitavel condi¢do submissa e conformista.

A teoria elitista concebe a democracia como uma forma de dominacdo onde os que detém o
poder tomam as decisbes e 0 povo se limita a escolher as elites. E uma forma de democracia
baseada na representatividade do poder onde os eleitores através do voto escolhem os seus
representantes, isto é, as elites que irdo exercer o poder. Assim, podemos dizer que, em termos
de tomada de decisdo, os eleitores ndo participam dela, pois, ao elegerem uma elite que constitui
a minoria, séo afastadas do processo de tomada de decisdo. Para Lima (1998), esta teoria exclui
os eleitores de fazerem parte do processo de tomada de deciséo, pois ela se constitui como uma
forma de escolher quem decide, e ndo como ou o que decidir e desta forma a teoria elitista reduz-
se ao simples ato de votar os que irdo exercer o0 poder. Ao nivel das institui¢cbes escolares, a
participacdo, as regras eleitorais, as competéncias e o funcionamento dos 6rgdos colegiais séo
regulados de forma universal para todas as escolas e 0s mesmos 0rgaos sao previstos para todas
12



as instituicdes, sendo que a colegialidade contém poucas prerrogativas e pouca autonomia (Lima,
1998).

Em relacdo a democracia participativa, podemos dizer que esta tem como percursores Jean-
Jagues Rousseau e Jonh Stuart Mill que advogam que o individuo é portador de qualidades da
coletividade e ao mesmo tempo é um ator moral que deve ser consciencializado da necessidade
de participacéo nas estruturas politicas e sociais. E nesta vertente que este tipo de democracia, ao
ser promovida em organizagdes como a escola, cria uma maior participacdo das populactes na
tomada de decisdo e garante o sentimento de pertenca a um grupo. De facto, a teoria da
democracia participativa, ao privilegiar a participacdo dos individuos e ndo dos grupos e ao
conceber a participagdo como uma forma de intervengdo dos individuos nos processos de
deciséo, tem como base o poder do povo. Nesta perspetiva, a democracia seria um sistema de
governo no qual todos os cidaddos deveriam participar, com igualdade de direitos, em todas as
discussbes e decisdes que se efetuassem nas estruturas politicas, economicas e sociais (Lima,
1998).

3. A participacdo da comunidade na organizacao escolar

A discussdo conceptual da participacdo torna-se indispensavel pelo facto de a investigacdo
centrar-se em torno duma organizacdo como a escola e de, como sabemos, historicamente as
organizacOes formais raramente se terem configurado em organizacdes democraticas onde os
individuos tém a liberdade de fazer parte do processo decisorio, pelo contrario, nelas o poder
tende a estar concentrado numa cupula onde todas as decisGes sdo tomadas. Nesta perspetiva, a
discussdo em torno da participacdo assume-se de grande relevancia, pois ela € um dos principios

basilares para uma cultura democrética na escola.

Ferreira (2005) diz que a problemética da participacdo no campo educacional impregna os
discursos sobre o0 processo da educacéo e sobre o processo da administracdo da educacdo desde o

inicio do século XX e que o entendimento do conceito de participacdo esteve muitas vezes
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desconectado com 0 processo decisorio e com o estatuto de membro de pleno direito neste
processo, condicdo imperiosa da participacdo politica e no dominio administrativo

organizacional.

No sistema educativo, a participacdo também supde uma intervencdo dos atores no processo
educativo e implica mais do que tudo a acdo partilhada e a responsabilidade de todos no processo
de tomada de decisdo (Monteiro, 2006). Para Mendonga (2007), a participacdo permite a
comunidade conhecer e avaliar os servicos oferecidos na escola e desta forma os individuos que
integram a escola participam do processo decisorio e da organizacdo escolar. A participacao
também faz com que os distanciamentos entre professores, alunos e pais sejam reduzidos na

medida em que todos se envolvem na vida da escola.

Na teoria das organizacfes, o conceito de participacdo pode ser visto ao nivel politico como
indispensavel para a realizacdo da democracia no pais e também indispensavel ao nivel das
escolas como organizagOGes presentes na sociedade. Neste nivel micro, a participacdo se
caracteriza nos processos de decisdo ao nivel da gestdo e dire¢cdo com a intervencgdo de todos o0s
atores nas atividades de forma planeada e organizada. Deste modo, a participacdo deve ser
encarada como uma cultura da organizacdo e os atores devem ser envolvidos em todos 0s
processos de gestdo, do mais ou do menos importante problema a resolver na escola, pois, se
estes perceberem que as suas ideias e convicgdes ndo sdo valorizadas pelos gestores, deixam de

participar e passam a obedecer a todas as normas e diretrizes de forma cega (Mendonca, 2007).

Machacaz (2009) afirma que, em sociedades democraticas onde a liberdade é um direito presente
em todos os cidadaos, a participacdo dos atores nas organizacGes escolares deve acontecer como
um processo natural. Neste sentido, para que a participacdo ocorra € importante que 0S
individuos que fazem parte integrante da escola participem de forma consciente e voluntaria e se
envolvam na resolucdo dos seus problemas para que se sintam parceiros na busca de objetivos

comuns e responsaveis nas decisdes tomadas.

Ainda na ideia de Machacaz (2009), para que a participacdo aconteca nas organizacoes escolares,

€ imperioso que o lider da organizacdo crie mecanismos e estratégias que possibilitem uma
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cultura de participacdo, de que o didlogo e a cooperacdo facam parte. A ideia da autora é a de
que os membros dentro da organizacdo se sintam valorizados independentemente do cargo ou
posi¢do que ocupam, e isto s6 é possivel, por um lado, quando as decisdes deixarem de ser
tomadas por um grupo restrito e passarem a fazer parte da cultura da organizacéo, e, por outro
lado, quando o lider passar a colocar a énfase nas relacGes entre as pessoas que compéem a

organizacdo e tornar o processo de comunicacgdo cada vez mais fluido.

A participagdo nas organizacgdes escolares torna-se cada vez mais imperiosa, pois a democracia
SO se aprende praticando e para que se pratique € necessario fazer parte integrante dos processos
organizacionais. E assim que, para este autor, a participacdo é um principio basico da democracia
que exige o dialogo, o debate aberto e, sobretudo, o controlo das decisdes. A participacdo inclui
fazer parte do processo de tomada de decisdo dos problemas que dizem respeito a vida da
organizacdo, pois, se tudo estd definido e se 0s membros devem se submeter a norma, entdo a
participacdo muda de sentido. E assim que participar significa intervir ativamente na construcao,
manutencdo e transformacao da ordem, pois, s participando, é que as pessoas podem resolver 0s
problemas e contribuir com ideias e solugdes criativas (Pereira, 2009).

A participacdo da comunidade deve ir além daquela em que quem tem o poder decide onde e
como 0s outros devem participar. Este tipo de participacdo cria um imobilismo na comunidade,
pois estas se contentam em receber as decisdes ja tomadas. Contudo, dentro da escola a
participacdo que se vem almejando € aquela em que a comunidade ganha cada vez mais espacos
de intervencdo na resolucdo dos problemas, pois é desta forma que 0s seus membros se sentirdo
valorizados e participantes na gestdo da escola. A participagdo reveste-se duma vontade dos
préprios membros que vai mais além do direito, pois inclui o dever pela responsabilidade das

decisdes terem de ser tomadas de forma coletiva (Zaragoza, 2008).

Alves (2003) nos adverte que a participacdo carrega dentro dela dois conceitos que sdo ao

mesmo tempo contiguos e opostos, os de ser parte e de ser participante. O autor afirma que,

enquanto parte, hd uma manifestacdo e afirmacdo da autonomia pessoal do ator contra outros

particulares; contudo, enquanto participante, este representa e afirma interesses de outros grupos

sendo portador de uma funcdo no todo coletivo. Assim Alves (2003) afirma que a participacdo
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configura-se como um processo consensual e conflitual que nos ajuda a perceber, ainda que
parcialmente, as dificuldades da participacdo. O ator pode sentir o desejo de modo a controlar as
margens de incertezas da organizagdo bem como o seu modo de trabalho e percursos profissional
e, por outro lado, pode existir um receio de participagéo por este temer perder a sua autonomia,
ser limitado e controlado pelos coparticipantes a quem deve satisfacdo pelo facto de constituir o

Seu representante.

A participagdo envolve um outro problema que, na visédo de Alves (2003), se apresenta como
estrutural e que se liga com o estatuto dos atores — nomeadamente, professores e alunos — na
organizacdo escolar. Em relacdo aos professores, estes a principio podem ser membros da
organizacéo e identificarem-se com os objetivos e projetos educativos definidos por ela ou terem
uma ligacdo superficial de meros prestadores de um servigo a organiza¢do. Quanto aos alunos,
podem sentir-se e até serem tratados como membros da organizagdo ou como simples

beneficiarios da organizacdo, ndo existindo uma participa¢do nos processos de gestéo.

Alguacil e Denche (1993, cit. por Zaragoza, 2008), entendem que o termo participacao inclui,
por um lado, a ideia de ser participante, e que corresponderia a receber prestacoes, dispor de
servigos, ser consultado, e, por outro lado, a ideia de fazer parte, o que significaria que a
comunidade deveria ter capacidade de levar a cabo iniciativas, tomar decisdes e ser ativa nos
processos. Estes autores entendem que a primeira ideia corresponde a uma participacdo de
legitimacdo do poder, onde quem tem o poder decide onde e como a populacdo deve participar,
ja na segunda forma de participacdo, a tomada de decisdes e a gestdo dos recursos e decisGes sao

tomadas de forma colaborativa e consciente.

Ferreira (2002) afirma que, de facto, a participagdo dos membros, quando decorre de forma
consciente e autbnoma, permite aos agentes escolares participar na resolugdo dos problemas e
cria a0 mesmo tempo um sentimento de unidade na escola, pois o envolvimento dos membros
faz com que se sintam comprometidos com os problemas e as decisGes tomadas dizem respeito a

toda a coletividade.
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A participacdo na organizacao escolar ndo serd possivel se ndo existir um clima favoravel, onde
0s atores se sintam livres e chamados a contribuir para a mudanca. Uma vez que ao nivel da
escola podemos encontrar grupos de interesses diversificados, como pais, alunos, professores,
cada um com suas perspetivas e ideias, a participacdo assume extrema importancia na medida em
cada um com seu posicionamento pode contribuir para um melhor funcionamento (Moreno,
2012).

Ainda segundo a autora, a forma como a participagdo é entendida na escola contribui para gerar
um desequilibrio e levar os atores a passividade, pelo que se torna importante a criacdo eficiente
de estruturas necessarias a participacdo. Neste contexto, os 6rgdos de gestdo, como os conselhos
de escola, ttm um papel importante, tornando-se imperioso alterar a forma como as decisdes sao
tomadas, pois se estas forem tomadas de forma autoritaria e ndo democréatica onde os diferentes
atores podem intervir na tomada de decisfes, o envolvimento e responsabilidade de todos fica

comprometido.

Importa ainda discutir dois elementos levantados pela autora que sdo de extrema importancia
quando falamos da participacdo. O primeiro tem a ver com a questdo da complexidade derivada
da heterogeneidade de pessoas ligadas a uma organizacdo como a escola, 0 que pode, por um
lado, contribuir para a luta de poderes na organizacdo e, por outro, ser gerador de conflitos
benéficos a mudanga. O segundo elemento diz respeito a questdo temporal, a participacdo é um
processo e uma tarefa que exigem tempo e, quando se trata de sistema de ensino com uma forte
tradicdo de ndo envolvimento dos atores na vida da organizagdo, € necessario criar espacos e dar

liberdade para que as pessoas envolvidas ganhem confiancga para participar.

4. Niveis e tipos de participacéo

Os estudos realizados por Lima (1998, 1992 e 2001), fazem referéncia a um conjunto de lentes

tedricas e conceptuais bastante importantes e que nos ajudam a ler e entender a participacdo na
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organizacdo escolar, entendido, essencialmente, como o estudo da participacdo na tomada de

decisdo, no governo e na gestdo da escola.

Em relagdo a participagdo nas organizagdes escolares, Lima (1998, 2008), fazendo referéncia a
participacdo em Portugal afirma que transitou-se de uma participacdo espontanea para uma
participacdo organizada em que nas escolas passou a constituir-se um principio democratico
consagrado politicamente ao mais alto nivel normativo. A participagdo transitou deste modo do
dominio da revindicacdo para o da consagracao e deste para o da regulamentacdo. O autor afirma
que a “participacdo organizada” exigiu do ponto de vista formal que a escola criasse estruturas e
orgdos onde a participacao se passaria a realizar, podendo deste modo constituir-se em espacos

verdadeiramente democraticos.

Lima (1998, 2008) também adverte para o facto de que a participacdo nas organizacGes difere da
participacdo em outras instituicdes e em grupos, como também € necessario fazer a distincao
entre minimos de participacdo exigidos a quem pertence a uma organizacao, pois poderiamos
concluir que por fazer parte de uma organizacdo e desenvolver uma atividade ja estariamos a
participar. Para tal a participacdo conquistada como principio e consagrada como direito, deve

constituir uma pratica normal, esperada e institucionalmente justificada.

Neste contexto, Lima (1998, 2008) faz referéncia a participacdo na escola considerando o plano
das orientacGes para a acdo organizacional e o plano da acdo organizacional. No plano das
orientacdes para a acdo organizacional, Lima (1998) considera, a participacdo consagrada, aquela
participacdo que constitui um principio politico consagrado ao mais alto nivel e a participacdo
decretada, que € a participacdo instituida e regulamentada formalmente através de documentos
legais e formais como as leis e decretos-leis etc., produzidos fora da organizacéo e que permitem

aos professores, pais, alunos intervir na gestao e organizacgao da escola.

Relacionado com a participacdo consagrada e a participacdo decretada que relevam do plano das

orientacOes externas, ou aquelas produzidas pelo exterior da escola, é possivel também falarmos

do plano das orientagdes internas, ou aquelas que s&o produzidas pelos atores e que nos

conduzem a uma distincdo entre participacdo regulada por regras ndo-formais e participagédo
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regulada por regras informais. A transi¢do que podemos verificar ao nivel da escola do plano das
orientacdes externas e da participacdo decretada, para um plano das orientacdes internas, pode-se
afirmar que as regras apresentardo sem ddvida niveis menores de estruturacéo e de formalizagdo
e assim sera possivel nas regras informais reguladoras da participacdo falar com maior rigor de
regularidades (Lima, 2008).

Ainda em relacdo ao estudo da participacdo na escola, considerando o plano da acéo
organizacional, podemos falar duma participacdo praticada ou, como afirma Lima (2008), a
participacdo efetivamente atualizada. Neste plano o autor classifica a participacdo de acordo com

quatro critérios: Democraticidade, Regulamentacdo, Envolvimento e Orientacao.

No ambito do critério “Democraticidade”, Lima (1998) diz que ele ¢ um instrumento
privilegiado da democracia e constitui o0 garante da participacdo dos atores no processo de
tomada de decisdo, pois tende a limitar certos tipos de poder e superar certas formas de governo.
Destaca-se aqui o tipo de intervencédo dos atores participantes e a sua capacidade de influenciar

nas decisdes através da “participagdo direta” e “participagdo indireta”.

A participacdo direta € aquela que releva da concecdo mais antiga de democracia, podemos
entender aquela em que qualquer individuo tem a possibilidade de intervir de forma direta no
processo de tomada de decisdo. Esta é realizada normalmente pelo exercicio do direito ao voto e
segundo critérios estabelecidos. Este tipo de participacdo tem a caracteristica peculiar de
dispensar a mediacdo e a representacdo de interesses e de poder ser atualizada em diversos niveis

organizacionais dento de certas areas de autonomia.

Jé& a participacao indireta acontece por intermeédio de representantes que sdo designados segundo
alguns critérios, como eleicdo direta por todos os membros da organizagdo, ou algumas
categorias, eleicdo no ambito de certos departamentos, eleicdo individual. Neste tipo de
participacdo, parte-se do principio de que torna-se inviavel fazer os varios atores da organizacao
participar diretamente no processo de tomada de decisdo. Contudo, o autor adverte que esta pode
assumir diferentes tipos de representacédo, desde a representacdo livre onde este pode assumir
como representante dos interesses gerais, a representacdo vinculada ou mesmo imperativa em
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que representa interesses particulares. E nesta Gltima que o autor afirma que, se enquanto
delegado, o representante for revogavel por iniciativa dos representantes, entdo teremos uma

participacdo que, embora indireta, traz consigo um compromisso com a participacéo direta.

Relativamente ao critério de “regulamentag¢do”, Lima (2008) diz que constitui ndo SO um
requisito organizacional, como também uma base de legitimacdo importante e uma garantia de
que os atores e principalmente aqueles que se encontram numa condic¢do de subordinagdo podem
reivindicar e assumir determinadas formas de intervencdo a nivel organizacional. Distingue:
“participacdo formal, participagdo ndo-formal e participagdo informal”, que a seguir iremos

apresentar:

A participacdo formal diz respeito a participacdo decretada na medida em que é sujeita a regras
formais-legais que sdo instituidas e regulamentadas em documentos e que assumem um caracter
muito preciso e tendem a impor orientacGes e limitaces que devem ser observadas. Esta
participacdo é organizada e estruturada por regras formais que consagram o direito a todos
individuos de participar nos processos de tomada de decisdo. O autor afirma que, quando se trata
sobretudo de modelos de administracdo centralizada, a producdo de tais normas e regulamentos

tende a ser de caracter supranacional e de aplicacdo universal.

A participacdo ndo-formal é aquela em que o conjunto de regras tomadas como base sao menos
estruturadas formalmente e sdo produzidas pela propria organizacdo em documentos. A
intervencdo dos atores na producdo de tais regras para a participacdo pode ser maior. Neste tipo
de participacdo, a producdo de regras acontece em articulagdo com as disposicOes legalmente
instituidas, tomando-se em consideracdo as regras para a participacdo praticada e em outras

vezes elas podem até ser contraditérios com aquelas formalmente instituidas.

A participagdo informal é aquela que é realizada tendo como referéncia regras ndo estruturadas
formalmente e que emerge na/da acdo organizacional. Tais regras por vezes podem nao ser
percecionadas, mas constituem orientacdes atualizadas para agdes subsequentes. Assim, 0s atores

orientam-se na organizacdo por oposicdo ou complementaridade as regras formalmente
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estabelecidas que, enquanto tal, podem estar desajustadas, serem insuficientes ou mesmo

indesejaveis.

Quanto ao critério de "envolvimento", podemos dizer que este tem a ver com a maneira como 0s
atores na organizacdo se empenham na tentativa de defender certos interesses e de impor certas
solucgdes através da mobilizacéo de recursos e vontades. Tal empenho pode ser caracterizado por
um continuum, na medida em que toda a participacao pressupde algum tipo de envolvimento seja

pelo comprometimento ou pela passividade.

De acordo com Lima (2008), a participacdo ativa € aquela que, ndo desprezando as formas de
participacdo formal, procura desenvolver outras formas que podem ser traduzidas num elevado
envolvimento na organizacdo, a nivel individual e coletivo. A participacdo ativa traduz uma
capacidade de mobilizacdo dos atores para a acdo, conhecimento aprofundado de direitos,
deveres e possibilidades de participacdo e resulta na capacidade de influenciar a tomada de
decisdo, através de eleicbes de representantes, participacdo nas reunides, divulgacdo de

informacdo e ao extremo utilizando formas de contestacdo como lutas sindicais e greves.

A participacdo reservada situa-se num plano intermédio entre a participacdo ativa e a
participacdo passiva. E uma forma de participacdo em que os atores nio desejam correr riscos e
comprometer o seu futuro, para tal apresentam-se mais como espectadores calculistas que
aguardam pela altura certa para poder tomar uma posi¢do mais definitiva. O autor adverte que
nesta participacdo os atores nao revelam desinteresse, podendo assim evoluir para formas de
participacdo ativa e quando tal acontece, os individuos o fazem depois de encetar negociacoes e

condicionar a sua intervencgéo.

A participacdo passiva € aquela em que os individuos revelam desinteresse na resolucdo dos

problemas da organizacdo, ha uma certa alienacdo de responsabilidade e o ndo aproveitamento

de possibilidade de participacdo. Nesta participacdo podemos fazer referéncia ao nivel das

organizacbes do absentismo de certos colaboradores, a falta de comparéncia a certas reunides

como se 0s problemas e assuntos discutidos nestes foruns ndo interessassem, a existéncia de

dificuldades de eleicdo de representantes, a falta de informacdo e ao desconhecimento da
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regulamentacdo em vigor na organizacdo. Por parte dos individuos nota-se uma certa
desconfianca em participar nos processos de tomada de deciséo, pois estes parecem descrer das
possibilidades de influenciar as decisdes ou até mesmo o receio de ter de pagar um prego alto. E
assim que estes individuos preferem remeter o papel de luta e revindicacdo para certas minorias

que acreditam ter capacidades e poder para tal.

Relativamente ao critério "orientacdo", podemos dizer que em todas organizac¢Ges os individuos
participam em funcdo de objetivos previamente definidos pela organizacdo, que podem ser
formais e informais. Ao nivel das organizacfes admite-se a coexisténcia de varios objetivos que
ndo sejam necessariamente consensuais €, mesmo em relacao aos objetivos formais, estes podem
ser interpretados de maneira diferente pelos atores. Neste contexto, o autor faz referéncia a
participacdo praticada segundo a orientacdo adotada face aos objetivos oficiais e assim podemos
fazer referéncia a participacdo divergente ou convergente mediante a discordancia e

concordancia dos atores em relacdo aos objetivos.

Na participacdo convergente a orientacdo se processa no sentido dos individuos atingirem os
objetivos formalmente definidos e ao mesmo tempo considerados por estes como referéncia
normativa. Os objetivos neste sentido sdo tidos como consensuais podendo assumir formas de
grande empenhamento, militdncia e até mesmo ceder lugar ao formalismo que opera como um

obstaculo a mudanca e inovagao.

Lima (2008) adverte que, apesar de neste tipo de participacdo 0s objetivos serem consensuais e
convergentes, existe um risco de configurar-se como divergentes em relacdo a hierarquia
organizacional na medida em que esta promova ndo formalmente outros objetivos. A outra
questdo prende-se com o facto de, por vezes, 0s objetivos serem interpretados de forma

excessiva.

A participacdo nas organizacfes educativas € um processo que deve ocorrer de maneira

consciente e responsavel, pois a capacidade de decisdo dos participantes € um direito e dever a

que todos devem fazer parte. Razdo pela qual Monteiro (2006) faz referéncia a trés niveis de

participacdo. No primeiro o autor fala de uma pseudo-participagdo, onde os que detém o poder
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de decisao utilizam as varias técnicas para convencerem 0s atores participantes deste processo a
aceitarem as decisdes que ja foram previamente tomadas. E de referenciar que neste nivel de
participacdo a comunidade é excluida do processo de tomada de deciséo, pois estas sdo tomadas
por um grupo que detém o poder e posteriormente comunicada aos restantes membros. No
segundo nivel, que o autor denomina de participacao parcial, apesar dos diretores e gestores do
topo da organizacdo serem os detentores do poder, as suas decisdes podem ser influenciadas
pelos participantes. Por Gltimo encontramos a participacao total, onde se reconhece que em cada
participante deste processo existe a capacidade para poder influenciar e dar as suas opinides em

relacdo ao processo de tomada de deciséo.

Teixeira (2003) afirma que uma das formas de participacdo muito utilizada € a representativa,
onde fazem parte vérias pessoas, cada uma com visdes diferentes, e as decisfes sdo tomadas de

forma colaborativa.

Francisco (2010) afirma que muitas das préaticas e discursos que se assumem de participativos
séo verdadeiros processos de dominagdo, 0 que 0s torna em processos de contra participagéo.
Guerra (2006) afirma que, muitas das vezes, a participacdo a que temos assistido em nossa
sociedade ndo é mais do que a manipulacdo dos interesses dos mais fracos e a legitimacdo de
interesses dominantes. Embora em muitas organizacbes ndo se verifique o sentido da
participacao referenciados por Teixeira (2003) e Lima (1998), ndo significa que devemos deixar
de considerar a participacdo em sua importancia e resgatar o seu verdadeiro significado. A
participacao €, como afirma Francisco (2010), um processo social de exercicio democratico que
existe ao nivel das comunidades e, apesar dos varios dirigentes das nossas instituicdes escolares
criarem barreiras ao exercicio da plena atividade dos membros da comunidade escolar, estes
devem lutar para, através de condigdes e insumos basicos necessarios para a constituicdo de
identidades escolares proprias, conquistar a sua autonomia, melhorar a qualidade do ensino e

democratizar o sistema como um todo (Mello, 1997).

Assim o envolvimento da comunidade na escola deve proporcionar a possibilidade de poder

participar na execucdo e discussdo dos rumos da instituicdo escolar. A participacdo ao nivel das

escolas deve ir além duma integracdo da escola-familia-comunidade visando a realizacdo das
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pessoas e transformacdo da comunidade. Neste sentido, ao nivel da escola todos sdo chamados a
contribuir na resolucao dos problemas e o Conselho da escola, como um 6rgéo que integra nao
apenas os atores internos mas também atores da comunidade, deve ser um espago onde todos tém
a possibilidade de poder expressar os seus posicionamentos (Dalmas, 2001). Falando da
resolucédo dos problemas, Ornelas (2008) também afirma que as solucdes e objetivos séo ciclicos
e € através da participacdo que se deve criar alternativas criativas, integradas e potencialmente

eficazes para se poder responder aos tais problemas das comunidades.

Para Delors (1996), todos somos chamados a assumir as nossas responsabilidades em relacdo aos
outros, assim cada um deve estar preparado para o trabalho em equipa dentro da escola. A visao
de Delors pressupde uma preparacdo dos membros ao nivel da escola e uma abertura por parte
dos membros da dire¢do para que a participacédo se efetive na escola. Gonh (2004) afirma que na
area da educacdo existe a tendéncia de restringir o universo de atores envolvidos no processo
educacional a um segmento da comunidade educativa composta por dirigentes, professores,
alunos e funcionarios das escolas e esquecer-se da outra parte composta pelos pais e outros
membros da comunidade local.
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CAPITULO 11
ADMINISTRACAO DAS ESCOLAS EM MOCAMBIQUE

Qualquer trabalho que aborde os modos de funcionamento e gestdo dos sistemas de ensino
mocambicano exige uma abordagem ainda que breve em torno da evolucdo do sistema de ensino
desde a época colonial a que antecede a introducdo deste sistema através da lei n® 4/83 até a
atualidade. E nesta perspetiva que, ao longo deste capitulo, iremos fazer uma retrospetiva da
periodizacdo da educacdo em Mocambique e apresentar os modelos e niveis de administracao

deste sistema.

1. Evolucédo da administracédo do sistema educativo Mogambicano

De acordo com Gomez e Mazula (1999,1995, cit. em Uaciquete, 2010), quando falamos da
histéria da educacdo em Mocambique podemos fazer referéncia a trés pressupostos comuns: a
opressao colonial, o processo de libertacdo nacional e a independéncia. A este respeito, 0
enfoque adotado por Mazula (1995) centra-se nas relacGes existentes entre a educacao e cultura,
concluindo deste modo que, embora o sistema colonial e pds-colonial estivesse assente em bases
tedricas e interesses diferentes, ambos buscavam a explicacdo do insucesso escolar no

“fendmeno cultural”.

Gdmez (2005), partindo de analises dos parametros politicos, ideoldgicos e econdémicos, conclui
que o processo da construgdo da educagdo mogambicana apresenta uma dualidade: por um lado,
revela contradicdes internas e externas (existéncia de grupos/camadas/classes com interesses
diferentes) e, por outro, sofre de constrangimentos das instituicbes e agéncias internacionais
(politicas de reajustes do Banco Mundial e do FMI e de outras agéncias que obrigam a cortes nas

politicas sociais; a desestabiliza¢do e o boicote sul-africano).
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A historia da educacdo em Mocambique pode ser descrita como tendo sofrido uma grande
influéncia do colonialismo, em que a educacdo tinha como grandes objetivos a dominacdo, a
alienagdo e a cristianizagdo dos “povos primitivos”. Com a luta de libertagdo nacional, a
educagdo mogambicana ganha outros contornos ao tentar superar uma educagdo “colonial” e
“tradicional”, seguida por uma fase em que a educagdo estava ao servigo da construcdo de uma
sociedade e de um “homem novo” e a favor dos interesses dos trabalhadores e camponeses
mogambicanos. A educagdo mocgambicana na tentativa da Frelimo visava criar um estado que
pudesse responder a todas as exigéncias colocadas, estando assente num modelo “fortemente
centralizado”, principalmente no periodo pos-independéncia em que o pais viveu uma situacdo
de monopartidarismo, onde estabelecer a separacdo e a distingdo entre Partido e Estado foi e é
sempre problematico.

Neste contexto, poderemos dizer que a evolucdo da historia da educacdo em Mocambique,
divide-se em dois grandes periodos ndo homogéneos, nomeadamente o periodo antes da
Independéncia e o periodo pds-Independéncia, que se subdividem em quatro momentos distintos:
educacdo colonial (1845-1974), educacdo pds-independéncia anterior a introducdo do SNE
(Sistema Nacional de Educacédo) (1974-1982), da introducdo do SNE até 1991 e da reforma do
sistema em 1992 até a atualidade. Contudo, e apesar do sistema nacional da educacdo ter sido
introduzido ap6s a independéncia, importa também neste estudo fazer uma breve descri¢do da
educacdo na época colonial, uma vez que o sistema educativo edificado pelo governo da Frelimo,

constituia uma rutura e negacdo da educacdo vigente na época colonial.

1.1.  Organizacéo do sistema educativo na época colonial

Apesar da primeira regulamentagdo que diferencia o ensino nas colonias e na metropole e criava
as escolas publicas nas coldnias ter surgido durante o periodo da Monarquia em Portugal, foi
vinte e quatro anos depois que em Mogambique se encontrava um ensino primario obrigatério
nas méos das missdes catolicas portuguesas. Assim, a administracdo da educacdo devia refletir-

se na organizacao, direcdo e gestdo da educacéo através da criacdo de instituicdes especializadas,
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destacando-se o Acordo Missionario de 7 de Maio de 1940 e o “Estatuto Missionario de 5 Abril
de 1941, que detalhavam os principios e fundamentos da acdo da igreja catolica definidos pela
Concordata que foi celebrada entre o Estado Portugués e o Vaticano em 7 de Margo de 1940,

com uma acao e missdo meramente civilizadora (Uaciquete, 2010; Domingos, 2010).

Deste modo, o sistema da educacdo colonial organizou-se em dois subsistemas de ensino: um
sistema “oficial” que era destinado aos filhos dos colonos e assimilados e outro sistema que era
destinado para os africanos ou “indigenas” e tinha como objetivo fazer com que os nativos
assimilassem a cultura do colonizador e se elevassem gradualmente da vida “selvagem” a vida
civilizada, ganhando deste modo uma consciéncia de cidaddo portugués. Para além do objetivo
de “desenraizar” o “indigena”, levando-0 a deixar as suas tradi¢cdes para se tornar um cidadao
igual ao da metrdpole. O ensino tinha como outro objetivo a manutengdo e o desenvolvimento do
sistema econdémico colonial, através da formacdo de uma méo-de-obra necessaria e que pudesse

estar adequada as necessidades economicas da colonia.

Apesar destes objetivos, Uaciquete (2010) diz que o sistema publico de ensino em Mogambique
para além de apresentar uma rede escolar insuficiente, pode ser descrito como tendo sido um
ensino ineficaz e ineficiente e constitui causa para a frustracdo das aspirac@es dos africanos. O
autor afirma ainda que este quadro manteve-se essencialmente inalterado ao longo dos governos
coloniais (sob a monarquia, na vigéncia da | Republica e, mais tarde, no periodo do Estado
Novo) e s0 veio a conhecer algumas mudancas com a deflagracdo da Luta Armada de Libertacdo
Nacional gque tinha em si duas finalidades: a primeira era a negacdo da dominacdo colonial e a
segunda, que tinha a educacdo como aspeto fundamental para seu sucesso, foi a construgcdo de

uma nova sociedade, ou seja, a formagéo do povo mogambicano como Nagao soberana e una.

1.2. O sistema nacional da educacao

A edificagdo do sistema nacional da educacdo esta intimamente relacionada com a luta de

libertagdo nacional, iniciada pela Frente de Libertacdo de Mogcambique (FRELIMOQO) em 1964 e
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que tinha como fundamentos basicos a negacdo duma educacdo debilmente articulada com a
realidade dos mogambicanos e a construcdo de uma nova sociedade, como afirma Uaciquete:

E como uma das formas para a compreensao do SNE, é importante fazer referéncia
ao periodo de 1962 a 1974, da fundagdo da FRELIMO até a instituicdo do Governo
de Transicdo. Uma das razdes que leva a consideracdo deste periodo prende-se com o
facto de que grande parte das transformacBes no campo educacional aplicadas a nivel
nacional teve como origem as experiéncias levadas a cabo pela FRELIMO e resultam
da visdo deste movimento sobre o0 modelo de sociedade pretendido e 0s principios
defendidos durante a Luta Armada (2010, p.14).

A Frelimo tinha plena consciéncia de que o sucesso da luta armada passava necessariamente pela
eleicdo da educagcdo como uma das principais prioridades, razdo pela qual Mazula (1995) desde
cedo insiste na importancia e necessidade da educacdo como uma das estratégias que poderia
inculcar nos nativos os ideais da luta e libertacdo dos ideais colonialistas. Foi assim que antes do
inicio da luta armada, a FRELIMO funda uma escola secundaria em Dar-es-Salam (Tanzéania)
em 1963, o Instituto de Mogambique, o qual viria a ser encerrado em 1968 devido a crise interna
no movimento, ¢ mais tarde nas chamadas “zonas libertadas” sdo implantadas escolas ou centros
educacionais para responder as necessidades da luta e exigéncias da populacdo (Uaciquete, 2010;
Domingos, 2010). A nivel nacional, segundo Mazula (1995,109), a Dire¢do da Educacdo da
cidade (DEC), promovia e apoiava as exigéncias do funcionamento educacional da populacéo,
onde as escolas nas zonas libertadas pela Frelimo deviam: 1) permitir a apropriagdo duma “nova
maneira de pensar e agir” tendente a promog¢do de um desenvolvimento caracterizado pela
melhoria das condi¢bes de vida e capaz de lhe conferir um papel dirigente na sociedade e na
economia; ii) criar um sistema de educacdo diferente da educagdo colonial e tradicional,
rejeitando a0 mesmo tempo, a burocratizagdo da educacdo ou seja, a “educacdo formal

académica como modo legitimo da educagdo”.

Para Gomez (1995), este projeto educacional da Frelimo comec¢a a ganhar contornos com o
desenvolvimento da luta armada, pois inicialmente ndo estava claramente definida a conce¢édo do
tipo de sociedade que deveria ser construido. E assim que a Frelimo tenta implantar um sistema
de educacdo ligada ao povo, as suas causas e interesses, que deveria romper com a visdo da
escola colonial assente na negacgéo da cultura dos nativos e exploracdo do homem pelo homem,

para criar e incentivar ideias nacionalistas, formando o homem mocambicano, livre da opresséo e
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de alienacdo coloniais para recuperar a sua historia e dignidade. A educacdo realizada nas
escolas lideradas pela Frelimo tinha como objetivo a criagdo de um sistema de educacdo
diferente da educacdo colonial e tradicional e capaz de conferir aos cidadaos um papel dirigente
na sociedade (Mazula, 1995).

Deste modo, podemos perceber que as relacbes no sistema educativo, entre a comunidade e as
escolas, eram muito proximas, embora num futuro préximo fossem ignoradas, ou seja, houvesse
pessoas com dificuldades de perceber o porqué desta relacdo de confianca (Domingos, 2010).
Mazula (1995) também afirma que a escola deve aprender da comunidade, porque uma escola
que se fecha dentro de si mesma, julgando-se detentora do conhecimento, serd sempre
substituida e as relacdes estabelecidas entre a escola e a comunidade permitem demonstrar se a
educacdo oferecida pela primeira esta ou ndo ao servico da revolugdo. Domingos (2010, cit. em
Ngoenha, 2000), afirma que nas zonas libertadas agia-se coletivamente contra atitudes de
autoritarismo e de prepoténcia colonial na medida em que a populacdo participava em todas as
iniciativas com vista a defesa dos principios de “uma escola nova, mais democratica e mais

'autobnoma'”’.

Os sentidos do tipo de escola e as dindmicas da escolaridade que se configuravam ndo permitiam
a construcao de identidades locais, pois, a medida que a guerra avangava, configurava-se uma
nova forma de organizacdo, o sistema burocratico, e o sistema ndo rompia com o controlo, o

formalismo e a hierarquizacéo colonialista (Domingos, 2010).

A independéncia nacional alcangada em 1975 traz consigo a necessidade de reforcar os
objectivos definidos no sector educacional que iriam contribuir para a formagdo de um homem
novo, com uma mentalidade livre do colonialismo. Massimaculo (2010) afirma que a FRELIMO
inicia um programa de constru¢do da nagdo mogambicana, com uma orientacdo eminentemente
socialista em que os ideais passados a populagédo estavam assentes na Constituicdo da Republica
que visava a edificacdo das bases politicas, ideologicas, cientificas e materiais da sociedade

socialista.
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No campo educacional, Uaciquete (2010) descreve a rede escolar como debilitada e insuficiente
para a maior parte da populacdo, com professores e quadros nos sectores administrativos
insuficientes, a necessidade de uma educacédo para todo o povo, que durante muito tempo esteve
privado de frequentar a escola. E assim que nesta fase se registam, principalmente com as
iniciativas populares de abertura de escolas e campanhas de alfabetizacdo levadas a cabo pelo
governo, uma explosdo escolar acompanhada por uma participacdo massiva nas campanhas de

alfabetizacdo.

A Frelimo, preocupada com o estado da educacéo, decide imprimir um conjunto de iniciativas:
- Realizacao de encontros nacionais sobre a educacgéo no pais;
- Mobilizagdo do povo para a constru¢do das chamadas “escolas do povo” ¢ promocao de
campanhas de alfabetizacdo sob a lideranca de estruturas locais denominadas “Grupos
Dinamizadores”;
- Reestruturacdo dos programas de ensino retirando tudo o que fosse contrario a ideologia
da FRELIMO ;
- Introducdo das disciplinas de Historia e Geografia de Mogcambique, Educacdo Politica e

Atividades Culturais.

Em Janeiro de 1975 realiza-se na cidade da Beira o primeiro Seminario Nacional de Educacao,
organizado pelo Ministério de tutela, que reuniu professores primarios e secundarios e quadros
com experiéncia acumulada em matéria de educacdo nas zonas libertadas. Este encontro tinha
como objetivos, entre outros assuntos, discutir os mecanismos para implementacao nas escolas e
os principios da ideologia da FRELIMO, assim como os métodos de organizacdo que deviam ser
seguidos. Neste encontro também foram analisados os programas em vigor e foi decidida a
retirada de todo o contetdo contrério a ideologia da FRELIMO (Mazula, 1995).

Ainda segundo Mazula (1995), em 1975 o governo anunciava a nacionalizacdo da educacéo

como uma das medidas radicais e de impacto para o controlo das escolas. Um dos objetivos da

nacionalizacdo era possibilitar a planificacdo da acdo educativa com vista a criagdo de um

sistema de educacdo ao servico das massas. Para Uaciquete (2010), este periodo pode ser

caracterizado por um duplo esfor¢o, uma organizacdo e institucionalizagdo do sector da educagéo
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e a tentativa de planificacdo e exercicio de um maior controlo das escolas pelo aparelho estatal
central da educacdo. Assim, a direcéo e gestdo do sistema educativo sdo confiadas unicamente ao
Ministério da Educacdo e Cultura (MEC).

As mudancas no sector educativo continuaram em curso e cumprindo a orientacdo do IlI
congresso, o partido divulgou em 1980 o Plano Prospetivo Indicativo (PPI), que definia as metas
e idealizava os grandes projetos para eliminar o subdesenvolvimento. Por outro lado, a estrutura
do sistema educativo permanecia inalterada, subsistindo ainda a contradi¢do entre o tipo de
formacédo social do sistema antes em vigor e a sua contribuicdo real para o desenvolvimento do
pais. O ensino ainda encontrava-se desarticulado, a rede escolar era inadequada e os conteudos
programaticos estavam distorcidos. Neste contexto podemos perceber que existiam ainda
divergéncias pelo facto de a educacdo ndo estar a contribuir e a responder as exigéncias do

desenvolvimento socioecondémico do pais almejado no PPI.

Assim em 1983, respondendo as determinagdes do II1 Congresso e do PPI, o Ministério da
Educacdo e Cultura num documento conhecido por Linhas Gerais do Sistema Nacional de
Educacdo, aprovado em 23 de marco de 1983 como Lei n° 4/83, apresenta os fundamentos
politico-ideoldgicos, principios, finalidades, objetivos gerais e pedagdgicos da educacdo em
Mocambique (Mazula, 1995).

A educacdo, segundo o SNE, devia criar condi¢des para a formacdo de uma rede escolar mais
adequada e eficaz para garantir-se a escolaridade obrigatdria que constituia na altura uma
estratégia para erradicacdo do analfabetismo e contribuir para a formacdo de quadros

mocambicanos qualificados e que pudessem contribuir para o desenvolvimento nacional.

Massimaculo (2010) refere que o SNE apresentava 0s seguintes principios gerais:

a) A Educacdo é um direito e um dever de todo o cidaddo, o que se traduz na
igualdade de oportunidades de acesso a todos os niveis de ensino e na educacgéo
permanente e sistematica de todo o povo;

b) A educacdo reforca o papel dirigente da classe operaria e a alianca operario-
camponesa, garante a apropria¢do da ciéncia, da técnica e da cultura pelas classes
trabalhadoras, e constitui um fator impulsionador do desenvolvimento econdémico,
social e cultural do pais;
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c) A educacdo é um instrumento principal da criagdo do Homem Novo, homem

liberto de toda a carga ideoldgica e politica da formacao colonial e dos valores

negativos da formac&o tradicional capaz de assimilar e utilizar a ciéncia e a técnica

ao servico da Revolucao;

d) A educacdo na Republica Popular de Mogambique baseia-se nas experiéncias

nacionais, nos principios universais do Marxismo-Leninismo e no patrimonio

cientifico, técnico e cultural da Humanidade;

e) A educacdo é dirigida, planificada e controlada pelo Estado, que garante a sua

universalidade e laicidade no quadro da realizagdo dos objetivos fundamentais

consagrados na Constitui¢do (cit. em Mocambique, 1983: 24).
Neste ultimo principio, fica claro que, com a introdugdo do SNE, a educacéo € totalmente gerida,
planificada e controlada pelo Estado, uma vez que na altura a Frelimo com o seu projeto de
criacdo de um estado educador que poderia satisfazer as necessidades da populagéo acredita que
a educacdo deveria estar a cargo do Estado. Em relacéo a este controlo das escolas pelo Estado,
Pinto (2007, cit. em Domingos 2010) diz que o0 MEC, ao ndo adotar convencdes situacionais que
permitiriam aos participantes em diferentes situacdes da escola definir e conduzir a sua politica
educativa, implicou uma limitacdo acerca dos planos estratégicos fornecidos centralmente,
porque reduziu as expectativas dos intervenientes, uma vez que estes ndo eram contemplados nas

diretrizes e regulamentacéo referente a educacgéo no pais.

O sistema educacional de 1983 foi desenhado e implementado num periodo em que o pais vivia
momentos marcados pela seca, guerra e crise econémica, razdo pela qual mostrou-se inadequado
para as novas condi¢des sociais, econdmicas e politicas que se registaram principalmente a partir
dos anos 90. Por outro lado, a nova constituicdo da Republica que possibilita a absorcdo da
democracia multipartidaria com impacto na vida social e econdmica, as negociacdes (ainda que
secretas) entre o Governo da FRELIMO e a RENAMO, a pressdo dos organismos internacionais
e dos parceiros internacionais ditaram a necessidade de um reajustamento do quadro geral do

sistema educativo, que culmina com a introdugéo da Lei n° 6/92 (Uaciquete, 2010).

Esta nova constituicdo, assente na introducdo do multipartidarismo, introduz vérias inovagdes
nos diferentes sectores, incluindo o da educacao. Tais mudancas também estdo ligadas a pressao
exercida pelos organismos e agéncias internacionais que exercem uma grande influéncia nas

politicas publicas ao nivel do pais.
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E neste contexto que o sistema de educacdo é reformulado e é introduzido o atual com base na
Lei n® 6/92 que preconiza uma educagdo assente num novo projeto, cujo fundamento esta assente
na ideologia neoliberal, capitalista, com raizes na economia de mercado. Deste modo, a Lei n°
6/92 no seu artigo 1, alinea a), permite a participacdo de outras entidades incluindo comunitarias,
cooperativas, empresariais e privadas, no processo educativo. Assim podemos dizer que em
termos legislativos o Estado, com a Lei n® 6/92, abre um espaco para que as entidades
comunitarias possam participar do processo educativo, incluindo a abertura de escolas geridas

por elas e controladas pelo Estado.

2. Modelos de administracdo dos sistemas educativos

Nos estudos organizacionais como 0s da escola, torna-se importante discutir os modelos de
administracao e gestdo do sistema educativo, de forma a perceber como a participacdo dos atores

a nivel interno e externo acontece no processo de governagao da escola.

E deste modo que iniciamos a nossa discussdo, ainda que de forma breve, apresentando a
evolucdo dos modelos de administracdo na Europa, para percebermos como 0s mesmos foram
influenciados pelo contexto histérico. Até ao século XVII o sistema vigente na Europa era o
administrativo tradicional em que existia uma indiferenciagdo das funcdes administrativas e
jurisdicional baseada na ndo separacdo entre 0s poderes executivo e o judicial e a nao
subordinacdo da administracdo publica ao direito. Contudo, este sistema foi alterado pela
revolucdo na Inglaterra e a revolugdo francesa, nascendo desta forma um estado de direito
assente na separacdo de poderes e na subordinacdo a lei. Assim, os sistemas administrativos
modernos do mundo ocidental evoluiram separadamente: os paises de tradi¢cdo anglo-saxonica
seguiram uma tradicdo descentralizada e 0s paises continentais da Europa e os da América latina

seguiram uma tradi¢éo centralizada (Formosinho, 2005).

Tendo em conta a analise dos modelos politicos e da organizacdo administrativa referente ao

continente Africa (Chabal, 2002, cit por Uaciquete, 2010), a Africa lus6fona iniciou a sua

independéncia com uma tradi¢cdo fortemente influenciada pelo colonialismo, herdando uma
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forma de Governo autoritario e uma administracdo burocratica ineficiente. A este propdsito,
Mazula (1999) afirma que, logo depois da independéncia, Mo¢ambique tinha como uma das
preocupac0es a criacdo de um sistema de ensino planificado e gerido pelo poder central e, com a
introducdo do sistema nacional da educacgdo atraves da lei n° 4/93, a educagdo passa a estar a

cargo do governo, que tem o dever de organizar, gerir e controlar o funcionamento das escolas.

Atualmente em varios quadrantes do mundo e mesmo a nivel nacional, as formas de organizagéo
politica e de administracdo da coisa publica tém sido um assunto que na arena educacional tem
levantado grandes discussdes por parte dos reformadores. O que mais preocupa os educadores e
gestores nestes debates é sem ddvida o modo como 0s sistemas de ensino sdo organizados e
geridos, pois, na maior parte das vezes, quando em tais sistemas o poder de tomada de decisao se
encontra nas mdos de uma minoria que orienta e normativiza os procedimentos que ao nivel da
escola devem ser seguidos, a participacdo dos pais, professores, alunos e toda comunidade na

vida escolar tende a ser reduzida e colocada em segundo plano.

Razdo pela qual os sistemas de gestdo da educacdo centralizados e tendencialmente burocréticos,
tém sido objeto de reformas continuas, pois as realidades contextuais tendem a mudar e cada vez
mais se discute o papel da comunidade local nos processos de gestdo e tomada de decisao dos
problemas a nivel da escola. Porém o objetivo primordial de tais reformas na educacdo é
melhorar a propria atividade educativa através da descentralizacdo dos processos de tomada de
decisdo e consequentemente maior intervencdo da comunidade na escola, onde ha valorizacédo
das potencialidade e iniciativas dos principais intervenientes naquilo que podem fazer em prol da
acdo técnica de modo a desenvolver mais a participagdo dos “clientes” nos processos de tomada
de decisdo, conferindo maior aproximacgdo, mais autonomia, mais poderes a escola e, desta feita,
diminuindo a burocratizagéo dos servigos prestados (Domingos, 2010;Pretorius, 2006; Sequelch,
2006; Formosinho, 2005; Barroso, 2005).
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2.1. Centralizacao dos sistemas educativos

No campo educacional, a centralizacdo e a descentralizacdo podem ser usados em diversas
situacBes. Na descentralizacdo, o foco deixa de estar centrado num estado centralizador para se
centrar num paradigma de acéo centrada no esforco das associagdes civicas, no sector privado e
nas organizagbes ndo-governamentais. Tendo em conta as estruturas, os 0rgdos e 0s
procedimentos da administracdo dos sistemas educativos, deve-se prestar uma atencdo particular
para a centralizacdo ou descentralizacdo administrativa como estratégias de controlo politico e de
poder, mas também como técnicas para a garantia de um funcionamento desejado, ou seja, para a
“garantia da qualidade, da eficiéncia, da equidade (igualdade), da responsabilizacéo e da inclusdo
social” (Uaciquete, 2010).

Para Lima (1998), a escola publica representa sem divida uma grande vitdria do Estado sobre
outras instituicbes a que teve de opor-se para garantir o controlo sobre a educacdo. Este
movimento teve seu inicio em Portugal no século XVII e passou a ser constituido ndo so pela
criacdo de novas escolas, mas também pela criacdo de uma administracdo que as dirigisse e
controlasse. Assim como em Portugal onde a laicizagdo do ensino constitui o primeiro passo para
a efetivacdo do controlo estatal sobre a educacdo, em Mocambique também houve a necessidade
de criacdo dum sistema de ensino estatal e laico e foi assim que em 1983 o ministério da
educacdo, num documento conhecido por linhas gerais do sistema nacional de educacdo
aprovado como Lei n° 4/83, deixa claro que é o Estado quem organiza, gere e controla a

educacéo.

A centralizacdo significa que é no topo da administracdo publica que a responsabilidade e o
poder de tomar as decisdes se encontram e as varias estruturas que se situam abaixo tém apenas a
fungéo de executar tudo o que foi definido centralmente. Porém, seria impossivel dizer que todas
as decisdes sdo tomadas centralmente mas as mais importantes como € o caso do curriculo,
contratagdo de professores, definicdo dos conteudos e outras, sdo tomadas a este nivel, cabendo a
escola apenas cumprir com as orientacdes definidas pelo centro. Nesta perspectiva, as escolas,
funcionando na dependéncia dos servicos centrais do Ministério da Educacéo, sdo vistas numa

concegdo de democracia centralizada, como servicos locais do Estado na medida em que sdo
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centros de reproducdo das decisbes tomadas centralmente (Squelch, 2005; Formosinho 1989,
2008).

Assim, em muitos quadrantes do mundo, onde o sistema de gestdo tendencialmente tem sido
centralizado, o envolvimento da comunidade na gestdo escolar tende a ser relegada para o
segundo plano (Squelch, 2006), a escola € s para aqueles que estdo no seu interior, desligando-
se da realidade e necessidades locais, a comunidade escolar é restrita aos membros da
organizacdo escolar e exclui os clientes, porque é restrita aos elementos que possam ser
enquadrados na cadeia hierarquica dependente da administracdo central e passam a ser sujeitos
ao poder disciplinar do Estado. Neste tipo de escola, falar em comunidade educativa torna-se
insignificante, pois ela ndo tem autonomia e nem elabora o seu projeto educativo, o tipo de
aluno, o curriculo e os métodos de ensino sdo definidos centralmente e na maior parte das vezes
ndo respondem as especificidades locais, isto €, formula-se no topo (ministério) e nos escalfes

inferiores (escolas) executa-se apenas (Formosinho 2005).

Lima (2008), ao refletir em torno da burocratizagdo da escola, demonstra claramente que o
aparelho do Estado tem resistido aos propositos reformistas e torna-se um sistema cada vez mais
impiedoso e constitui uma forma de organizacdo que apenas tem servido a uma pequena elite de
altos funcionarios. Esta imagem do Estado tem sido capaz de contrariar o poder politico
democratico fazendo com que a escola seja apenas um centro cumpridor de decisdes, uma vez
que tudo € decidido a nivel central. A centralizacdo € caracterizada por Formosinho (2005),
como um processo cultural de ndo participacdo, situacionismo e passividade, onde o papel do
diretor nos processos é reduzido ao mero cumprimento das diretivas emanadas do poder central e

a prestacao de contas (Varela, 2012) é feita ao poder central e ndo aos seus clientes ou utentes.

N&o queremos com isto dizer que a centralizacdo foi desde os tempos remotos um sistema

ineficaz, pois esta foi Gtil a muitas sociedades como o caso de Mocambique onde apds a

independéncia houve uma necessidade de criar um sistema de gestdo da educacdo que pudesse

responder as exigéncias colocadas naquele periodo. Contudo, atualmente este sistema de gestdo

tem-se revelado indtil e se vem transformando num obsticulo ao desenvolvimento educativo

(Barreto, 1995). Para Formosinho (2008) e Lima (2008) a centralizacéo se torna cada vez mais
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desvantajosa pelo facto dos servicos centrais se revelarem incapazes de preverem com exatiddo
todos os problemas a nivel local e sobretudo por tornar o Estado cada vez mais lento, moroso e
ineficaz ao seu funcionamento. Formosinho (2005) ainda afirma que, pela natureza dos servigos
prestados pela escola, € importante que esta esteja geograficamente proxima dos seus utentes,
seja inserida numa comunidade local concreta, permitindo que esta envolva todos o0s
intervenientes na tomada de decisdo. Esta necessidade de envolvimento da comunidade nos
problemas relacionados com a vida da escola €, segundo 0 mesmo autor, inviavel e impossivel
numa gestdo centralizadora onde as decisdes sobre as particularidades das comunidades sdo

tomadas por quem esta longe delas.

Em contraste com a abordagem centralizada, autoritaria e ndo participativa acima referenciada,
podemos falar duma abordagem descentralizada. Esta abordagem tem vindo nos ultimos tempos
a ganhar espaco nas agendas internacionais, por reduzir o controlo burocréatico centralizado que
frequentemente impede as escolas de dar resposta aos problemas colocados pelas comunidades
locais, e criar meios destas ganharem a sua autonomia e cada vez mais envolverem a comunidade

onde ela se insere na resolucdo dos seus problemas (Squelch, 2006).

2.1.1. Vantagens e desvantagens técnicas e politicas da centralizacao

O modelo de administracdo dos sistemas de ensino centralizado traz as suas vantagens, mas
também as desvantagens que, muitas vezes, sao apontados pelos reformadores da educacdo como

aquelas que contribuem para a ineficiéncia do Estado educador.

Formosinho (2005) salienta que, nos sistemas centralizados, as vantagens sdo mudltiplas,
porquanto garante-se a “unidade de a¢do do estado”, também garante-se a “racionalidade da
atividade administrativa”. Nesta vertente, em relacdo a resolucdo dos problemas, ao afastar a
tomada de decisdo do nivel onde elas terdo efeito, a centralizacdo garante a impessoalidade, pois
guem as toma ndo conhece aqueles a quem serdo aplicadas e afasta-se das pressdes de quem vive
0 problema. Este afastamento entre o decisor e o local onde o problema é vivido, constitui uma

desvantagem para as escolas, na medida em que, por um lado, elas ficam impossibilitadas de
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resolver o problema e passam uma imagem negativa aos utentes e, por outro lado, a resolucdo do
problema pode levar muito tempo pelo facto do decisor desconhecer a urgéncia e dimensédo do

problema.

Assim, querendo a centralizacdo garantir que para 0s mesmos problemas as solugdes encontradas
sejam idénticas, o controlo baseia-se mais na verificacdo do cumprimento das normas e ndo na
avaliacéo dos resultados. A uniformidade defendida pelo Estado centralizador parte do principio
de que existe sempre uma melhor forma de fazer as coisas, independentemente das pessoas e das
condicdes locais, pois as escolas sdo apenas centros de reproducdo das decisGes tomadas ao nivel
central através de decretos e circulares. Esta burocratizacdo da escola contribui para que a
prestacdo de contas no dmbito pedagdgico esteja mais virada para 0 cumprimento da norma
central e menos para os resultados. Assim, a aprendizagem dos alunos como resultado final fica
em segundo plano. Este modelo de gestdo limita cada vez mais a intervencdo da escola nos
processos de tomada de decisdo e o seu espirito de criatividade, uma vez que a ela apenas é
reservado o direito de implementar os curriculos e as circulares do Ministério, ficando o sistema

deste modo dividido em duas partes, uma pensante (o Ministério) e outra executante (a escola).

Este modelo de administracdo esta mais assente em critérios politicos e menos em razdes
pedagogicas. Das razdes politicas, podemos destacar a constru¢cdo de uma unidade nacional
assente numa base ideol6gica comum onde, em vez das vérias linguas regionais, foi imposta uma
lingua que fosse comum a todos. O afastamento compulsivo da igreja da direcdo e controlo das
escolas também constitui uma das razbes da centralizacdo. Atualmente os defensores da
centralizacdo continuam a p6r o acento em razdes politicas, tais como: a unidade do Estado
contra tendéncias separatistas locais ou regionais, a aplicacdo de uma politica que seja coerente
em todo o territorio nacional, impedir que grupos de interesses corporativos, organizacoes
sindicais ou movimentos radicais tomem o controlo da educacgdo garantindo-se deste modo que o
Estado seja o unico a controlar as escolas, a luta contra as desigualdades regionais e locais,
assegurar um unico curriculo que garanta idéntica formacéo para todos os cidadaos (Formosinho,
2005).
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Em relacdo aos argumentos pedagdgicos, o autor aponta a falta de preparacdo de professores e
administradores educativos e a garantia de uma formacéo adequada nas matérias basicas através
de exames nacionais rigorosos como justificativo para um maior dirigismo administrativo e
pedagogico assumido pelo Estado. A centralizacdo também ¢é justificada usando-se argumentos
de que a comunidade ndo esta habituada a participar e 0s gestores e professores sdo incapazes e
até mesmo incompetentes de tomar decisdes, outras vezes justifica-se pelo facto de ndo ser
possivel definir os legitimos representantes da comunidade. Assim, a centralizacdo pode
pretender garantir o exercicio do poder de uma minoria mais ligada ao aparelho do Estado, pois
o0s atores ao nivel da escola acabam sempre por aceitar a ndo legitimidade de decisdo como algo

natural.

Para além das razdes de ordem politica e pedagdgica, Formosinho (2005) também faz referéncia
a razBes de natureza econémica e administrativa:

- Impedir a multiplicacdo de intermediarios ou a duplicacdo de esforcos entre os
diferentes parceiros ou autoridades educativas, nacionais, regionais ou locais;

- Baixar os custos do ensino fazendo economias de escala na gestao do sistema;

- Assegurar estruturas e regras uniformes para todas as escolas no que respeita a
gestdo administrativa, patrimonial, financeira e de gestéo do pessoal,

- Suprir a incapacidade local de assumir custos elevados com equipamentos ou
pessoal especializado;

- Impedir ou controlar a corrup¢do e os nepotismos desenvolvidos por claques ou
grupos locais de pressao;

- Promover a uniformizacédo de produtos e processos;

- Facilitar a mobilidade de emprego do docente em todo o territério nacional.

2.2. Modelo descentralizado

Nos finais do século XX, alguns paises com uma forte tradicdo centralista sofreram fortes

pressdes por parte dos educadores, politicos e puablico em geral e passaram a abrir-se a um novo

paradigma com base no reconhecimento da importancia do papel dos agentes locais, ao nivel da

educacdo - nomeadamente 0s municipios - visivel em conceitos como descentralizacao,

territorializacdo e participacdo da comunidade. Nestes paises de tradigdo centralista, passaram a

tomar uma nova dimensdo com a instauracdo do regime democratico, que vem contestar a ideia
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da escola fechada em si mesma e nos professores, reservando as familias o papel de
acompanhamento e matricula dos seus educandos. Pretorius (2005), fazendo referéncia ao
relatério de 1992 da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE),
diz que nos finais dos anos 70 e 80 os sistemas financiados e geridos pelo Estado comegam a
registar um fracasso e a perceber que a intervencao do Estado devia ser moderada e permitir que
outras influéncias como as externas participassem do processo de gestdo ao nivel da escola. Este
movimento que visava entregar o poder a todas as partes interessadas de forma a envolvé-las no
processo de tomada de decisdo estava assente na descentralizacao.

Para Uaciquete (2010), muitas vezes as logicas de descentralizacdo surgem num amplo processo
de mudanca dos sistemas educativos que se veem pressionados, por um lado, por “forcas”
internas ao contexto politico-social e econdmico onde o sistema estd inserido rumo a sua
adequacdo a novas exigéncias de eficiéncia, diversificacdo e flexibilidade, mas, por outro lado, é
fruto de estratégias usadas por um determinado grupo minoritario na garantia do exercicio do
poder, resultando tal poder do facto de estar ligado ao aparelho do Estado ou do facto de com ele
estabelecer relagcdes privilegiadas. Para além disso, pode resultar das pressfes externas que,
muitas vezes, as organizacdes internacionais (FMI, Banco Mundial) e os governos dos chamados
paises centrais encomendam aos paises recetores ou das ajudas externas ou da assisténcia
técnica.

Para Formosinho, a descentralizagdo ¢ “o processo de submeter a tipos de administragdo menos
dependentes do Estado areas de atividade até ai submetidas a tipos mais estatizados” (2005,
p.24). Os agentes a que sdo confiadas tais atividades ndo dependem do governo mas de colégios
que representam uma parte da populacgdo, sendo que o Estado ndo pode tomar decisfes concretas
nem ao menos dar orientacdes genéricas, mas apenas fiscalizar a legalidade dos seus atos.
Domingos (2010) diz que na descentralizagdo h& uma reparticdo de competéncias e atribuigdes
entre o Estado e entes distintos que séo livres de desempenhar as suas atividades, uma vez que
tais organizacOes sdo eleitas e ndo nomeadas pelo poder central. A descentralizacdo pressupde
ainda uma transferéncia de poderes do nivel central até o nivel local (Squelech, 2005),
traduzindo-se deste modo numa maior intervengao da escola na tomada de decisdo e uma atuagéo
independente. A este respeito, Lima (2008) afirma que as direcdes regionais devem deixar de
estar dependentes do poder central e passar a ter uma autonomia administrativa e pedagégica que
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Ihes permite tomar decisGes ndo revogaveis deste poder. Por outro lado, as escolas, estando num
sistema descentralizado, ndo devem ser sufocadas com circulares e despachos enviadas pelo

poder central. Este, porém, deve manter contactos diretos apenas com as dire¢des regionais.

Na descentralizacdo, os 6rgdos locais tém autonomia e podem atuar livremente no desempenho
dos poderes legais, estando sujeitos apenas a fiscalizacdo dos atos pelos tribunais e ndo do poder
do Estado. Este tipo de gestdo dos sistemas educativos consiste no reconhecimento de que 0s
eleitos locais tém direito de participar na gestdo dos interesses publicos regionais ou locais e

numa consequente partilha de poderes e competéncias (Ramos, 2001).

Para Formosinho (2005), quando pretendemos criar servigos diferenciados para atender as
necessidades de atividades que muitas vezes exigem especializagdo técnica, estamos perante uma
descentralizacdo funcional. Neste tipo de descentralizacdo, as organizacfes tem individualidade
social e juridica e autonomia, contudo estdo sujeitas aos poderes do Estado. A descentralizacdo
pode ainda ter razdes de cooperacdo, quando o Estado tem a necessidade de unir os seus esforcos
com entidades privadas para promover atividades que promovam o bem comum; é o caso da
descentralizacdo cooperante que esta na origem das atuais escolas profissionais portuguesas.
Também a descentralizacdo pode ser funcional plena, quando se criam organizacGes ndo sujeitas
aos poderes de direcdo ou superintendéncia do Estado, tais organizagdes sdo entidades
autossuficientes e autoadministradas para realizacdo de tarefas especializadas como as ordens
profissionais e academias cientificas. Formosinho (2005) ainda apresenta a descentralizacao
territorial em que sdo criadas pessoas coletivas publicas que residem em determinado territorio
que asseguram a prossecucdo dos interesses comuns dessas pessoas, dizendo que estamos
perante as autarquias regionais e locais. No entanto a descentralizacdo quer seja funcional,
cooperativa, territorial, tem como pressuposto a existéncia de uma coletividade humana com
identidade propria e interesses comuns ou pela pertenga a um territério (Lirio, 2010); esses
interesses sdo geridos por Orgdos cujos titulares sdo eleitos e respondem perante 0s outros

membros da comunidade

Este paradigma da gestéo escolar que privilegia processos baseados na descentralizacdo pode ser
percebido como um processo que implica uma transferéncia definitiva do poder de tomada de
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decisédo para o nivel local. Ao nivel da escola, a descentralizacdo é percebida como uma forma de
entrega definitiva do poder, as decisdes relacionadas aos problemas que afetam a comunidade
sdo tomadas de forma conjunta, a comunidade escolar ja ndo é restrita e fechada em si mesma,
como nos sistemas centralizados, pois todos os atores participam de forma democratica nos
processos. E neste contexto de envolvimento das comunidades que Estévao (2004) afirma que a
descentralizacdo como forma de desburocratizacdo do Estado deve criar uma autonomia ao nivel
da escola que permite o envolvimento de todos de forma igualitéria e justa. Contudo, a decisdo
participada ndo deve significar que, dentro da escola, todos os que participam do processo
decidem tudo e nem que todas decisGes sdao tomadas a nivel local, mas implica a criacdo do
ambiente necessario de estruturas e mecanismos de apoio que geram a participacdo (Formosinho,
2005). Lima (2008, p.137), também nesta vertente, afirma que o aparelho do Estado com sua
estrutura “burocratica, gigantesca e inflexivel, irracional e incoerente, ineficaz ¢ ineficiente”,
vem sufocando a escola com as suas orientacfes e normativos, ndo deixando aos diretores e
atores a liberdade de decidir sobre a vida da escola. O autor afirma ainda que a escola deve

deixar de estar dependente do poder central.

A descentralizacdo pode ainda ser percebida como um dos requisitos importantes para a
democratizacdo na escola. A democratizacdo da escola passa pela democratizacdo dos processos
pedagogicos e a participacdo dos agentes educacionais nas decisdes sobre o contetdo e a préatica
educacional. Também se torna necessaria a participacdo de todos 0s segmentos da sociedade para
que possam ter voz ativa dentro da escola e possam contribuir com 0s seus conhecimentos
(Machado, 2004).

2.2.1. Vantagens e desvantagens da descentralizacéo

Para Uaciquete (2010), a aplicacdo dos modelos de descentralizacdo ao nivel da administracao
educacional tem sido acompanhada por argumentos passiveis de ser agrupados em razdes
politicas, de natureza econdémica e administrativa e de natureza pedagdgica. Relativamente aos
aspetos politicos o autor refere: o desenvolvimento da cooperagdo entre 0s parceiros e atores

educativos; o aprofundamento do exercicio da democracia dando mais contetdo a participacao
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dos cidaddos; a entrega as comunidades educativas locais da gestdo dos seus interesses; a
possibilidade de incrementacdo dos projetos educativos locais integrados tendo em conta o
desenvolvimento pessoal e comunitario dos jovens em formacao e a obtencdo da colaboragédo de
cooperadores locais nos processos educativos desenvolvidos pelas escolas. Quanto aos
argumentos administrativos e economicos, Uaciquete (2010) e Lirio (2010) apontam: a
aceleracdo do processo de decisdo pela proximidade local dos decisores, 0 que reduz a
burocracia e o percurso pelos varios canais hierarquicos de administracdo; a possibilidade de
tomar decisbes mais adequadas as situagfes concretas a que se aplicam; o envolvimento dos
implicados nos processos de decisdo aumentando significativamente a sua corresponsabilidade e
0 envolvimento pessoal na aplicacdo; a possibilidade de uso mais eficiente dos recursos
educativos e comunitarios; a reducdo dos encargos financeiros do governo através da obtencao
de financiamento local. Em relagdo aos argumentos de ordem educativa, 0s autores apontam 0s
seguintes: a flexibilizacdo dos curriculos introduzindo componentes locais no curriculo nacional
ou, pelo menos, adaptacdes locais dos curriculos nacionais; o desenvolvimento de perfis de
formac&o que tenham em conta a personalidade e o contexto familiar e social de cada aluno; a
diversificagcdo das modalidades e cursos de formacao, e introdugdo de pedagogias participativas;
a possibilidade de elaboracdo de pactos e parcerias educativas com outros agentes e organizacfes
locais; o envolvimento de todos os implicados nos processos educativos, homeadamente, 0s
professores, alunos, familias, empresas e autarquias, entre outros, de forma a potencializar as

aprendizagens e reforcar a cooperacao e responsabilizacao social.

Lirio (2010) acrescenta a estes argumentos outros referentes ao crescente envolvimento de
poderes publicos na educacdo formal, a crescente pressao publica tendo em conta a prestacdo de
contas de acordo com os elevados gastos efetuados e a propria complexidade da maquina
administrativa. Tais argumentos referem a reducdo da hostilidade em relacdo as medidas
educativas governamentais; a cedéncia a pressdes que pretendem reforcar o poder local; o
enfraquecimento do poder de um grupo para reforgar outro, como entre 0s pais e 0s professores;
o fracionamento de uma base de poder, criando bases menores; e a substituicdo do descrédito

sobre a educagdo nacional, reforgando a crenga na educacdo comunitéria.
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Refletindo em torno das vantagens da descentralizacdo, Squelch (2005) aponta como uma das
primeiras a entrega do poder que reduz o controlo burocratico centralizado sobre as escolas e
permite que estas sejam mais reativas as exigéncias da comunidade. A descentralizacdo é
também na visdo do autor uma das formas de democratizacdo da gestdo, em que 0os membros das
estruturas da gestdo representam a comunidade escolar e séo eleitos por processos democraticos.
A descentralizacdo tem ainda a vantagem de permitir uma tomada de decisdo partilhada onde os
6rgdos de gestdo escolar podem controlar e gerir os fundos para responder as necessidades da
comunidade. A partilha de poder também permite o envolvimento de toda a comunidade nos
processos decisorios pois pressupde uma comunicacao aberta, consulta e vontade de negociar.

Formosinho (2005), refletindo sobre as vantagens da descentralizacdo, afirma que, por um lado,
0 gigantismo do aparelho administrativo central é dispendioso e demora na tomada de deciséo e
que, por outro lado, a multiplicidade dos problemas que a sociedade moderna gera ndo permitem
a sua solucdo através de decisbes pré-feitas. Neste contexto, o autor apresenta as vantagens
técnicas e as vantagens politicas da descentralizacdo como as que melhor se adequam as pressoes

do lado interno e externo.

Com relacdo as vantagens técnicas da descentralizacdo, Formosinho (2005, p.17) refere que a
principal vantagem ¢ sem divida “aumentar a adequacdo da administragdo publica para a
resolugdo dos problemas locais”, pois as decisdes sdo tomadas de forma rapida, na medida em
que h& uma reducdo de distancia geografica entre o problema e quem o decide. As decisdes
tomadas sdo na verdade mais claras, uma vez que quem decide pode explicar a quem a medida
ird ser aplicada e também as decisfes sdo tomadas por quem conhece e vive 0 problema, o que
aumenta a rapidez para os decidir; o ritmo e o tipo de implementacdo das normas sdo mais
adequados ao contexto local, pois existe uma aproximacdo e envolvimento da comunidade na
escola; e gasta-se menos tempo e esforgo na troca de correspondéncia no circuito burocratico.
Assim a descentralizagdo introduz a prestacdo de contas pelos resultados e ndo pelo mero
cumprimento da norma burocrética central e permite a verificacdo dos resultados em detrimento

da verificacdo dos procedimentos.

Quanto as vantagens politicas da descentralizacdo, Formosinho (2005) apresenta duas associadas
ao modelo de democracia, uma na vertente participativa e outra de equilibrio de poderes. Na
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vertente participativa, a descentralizacdo permite aos atores o aprofundamento na vida
democratica permitindo a possibilidade de influenciarem e intervirem na gestao da administracao
publica. Assim a descentralizacdo, ao entregar as comunidades locais a gestdo dos seus interesses
préprios, resulta no aprofundamento da democracia e maior envolvimento ao nivel dos érgéos de
gestdo. Na vertente de equilibrio de poderes, a descentralizacdo, ao permitir o respeito aos
direitos e liberdades locais, limita os poderes do Estado e os abusos da Administracdo Central

através da construcdo de um modelo pluralista.

Contudo, o Estado continua a ser um elemento primordial no modelo de centralizacdo assim
como no modelo de descentralizacdo, apesar de num e noutro o seu papel na intervencdo da
educacgéo ser mais e menos moderado. Nesta perspetiva podemos dizer que a partir do momento
em que sejam criadas dentro dum sistema de ensino as condi¢fes que garantem a igualdade de
acesso a educacdo e aos recursos necessarios, uma educacdo de qualidade para todos, o alcance
dos objetivos educativos de ambito nacional, um quadro socio organizacional e institucional que
reconhece a responsabilidade de todos os parceiros e que ndo negligencie o papel do Estado, a
descentralizacdo educativa parece ser aquela que apresenta vantagens inegaveis. Uaciquete
(2010) apresenta duas razdes fortes para esta conclusdo, a primeira prende-se com o facto das
teorias da administracdo advogarem maior participacdo dos atores locais e a passagem do poder
do centro para a periferia, garantindo deste modo uma maior intervenc¢do de todos na gestéo da
escola; a segunda, pelo facto de a descentralizacdo permitir uma maior flexibilidade e

proximidade nas decisdes aos utentes, destinatarios e beneficiarios.

Contudo para que a administracdo dos sistemas de ensino funcione de forma plena num modelo
descentralizado, faz-se necesséario a presenca do Estado, ndo como educador mas sim como
avaliador que toma medidas na monitorizacéo da qualidade de ensino (Uaciquete, 2010). Isto néo
significa que o Estado se afaste da gestdo da educacdo, mas, pelo contréario, que regule a
educacédo (Barroso, 2006) e tome medidas da sua competéncia, deixando as outras medidas a

cargo dos varios centros de decisao e, por isso, tambeém da escola.
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2.3. A desconcentragdo

A desconcentracdo é discutida por varios autores como um modelo de gestdo dos sistemas de
ensino em que o poder de tomada de decisdo situa-se fora do eixo central, conferindo deste modo

aos intervenientes maior intervencgao nos processos de gestéo.

Uaciquete (2010), ao discutir em torno da descentralizacdo, apresenta uma dicotomia com
relacdo a este modelo. Por um lado, se configura como sendo parte da centralizacdo e, por outro,
é um processo diferente do da descentralizacdo. Squelch (2005), ao escrever sobre a
descentralizacdo, diz que a desconcentracdo é a forma mais elementar da descentralizagdo e que
nela existe apenas uma transferéncia de determinadas tarefas e trabalhos, mas nédo de autoridade
para outras unidades da organizacdo. Rondinelli (1981, cit. em Uaciquete, 2010), também afirma
que a desconcentracdo é uma forma de descentralizacdo que envolve um deslocamento do
trabalho do centro para os gabinetes, no entanto este autor afirma que este deslocamento do
trabalho ndo envolve uma passagem de autoridade para decidir. Cavaleiro (2012) também afirma
que a desconcentracdo é uma forma de descongestionamento de competéncias em que o poder é
distribuido entre 6rgdos superiores e subalternos ou hierarquicamente inferiores, sendo que estes
altimos ao tomarem decisfes estdo sempre sujeitos a supervisdo e poderes disciplinares dos

orgaos centrais.

Formosinho (2005) em torno desta distin¢do entre descentralizacdo e desconcentracdo diz que a
desconcentracdo é uma modalidade atenuada da centralizagcdo. O que acontece neste processo é
uma transferéncia de poderes de decisdo do centro para agentes em posicdes intermédias na
hierarquia da administracdo. Contudo, a estrutura hierarquica da centralizacdo mantém-se
inalterada e os poderes delegados aos agentes intermediarios séo limitados. Formosinho, a
respeito desta limitacdo de poderes, apresenta duas ordens de razdo: uma primeira prende-se com
o facto dos poderes delegados aos agentes inferiores pertencerem por direito ao superior, que
pode alterar a decisdo tomada por estes a qualquer momento e até retirar os poderes delegados; a
segunda razdo consiste no facto de que tais poderes referem-se a tarefas predominantemente
técnicas, mantendo-se concentradas no centro todas as decisdes de natureza politica, legislativa

ou regulamentar.
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A desconcentracdo pode ainda ser verificada em duas formas: a desconcentracao territorial e a
desconcentracdo técnica ou funcional. Quanto a desconcentragdo territorial, verifica-se quando o
Estado cria graus intermédios e inferiores de decisdo, a nivel regional e local mas que se
encontrem sujeitos ao seu poder de direcdo; neste caso, as decisdes destas entidades podem ser
modificadas ou até mesmo revogadas pelo centro, como é o caso das escolas entendidas como
servicos locais do Estado. Com relacdo a desconcentracdo funcional, ela acontece quando o
Estado cria servicos diferenciados para atender as necessidades especificas da populacéo.

Uaciquete (2010) afirma que, apesar dos modelos descentralizados e desconcentrados
pretenderem criar servigos locais diferenciados para, por um lado, responder as necessidades de
atividades que exigem departamentos, diregcdes regionais, centros e institutos, que carecem de
uma especializacdo técnica e, por outro, para que estes servicos se encontrem mais proximos das
populacdes e respondem as suas exigéncias especificas, € preciso salientar que existe uma
diferenca ente ambos relacionada com os mecanismos de legitimagdo dos érgdos locais. Assim,
na desconcentracdo verifica-se uma nomeacdo para 0s cargos politicos dos responsaveis
regionais, pelo contrario na descentralizacdo hd uma legitimacdo eleitoral dos responsaveis

politicos regionais.

3. Niveis de administracéo do sistema educativo

Tendo em conta a estrutura do sistema educativo ou mesmo a administracdo publica, podemos
fazer referéncia na administracdo da educagdo a trés niveis diferentes que correspondem a 6rgédos
especificos e pertencem as instituicbes escolares, aos sistemas e organismos intermedios de
coordenacdo e a direcdo central do sistema. Estes niveis da administracdo posicionam-se entre
dois extremos, nomeadamente, os estabelecimentos de ensino e o coragdo do sistema (nivel
nacional) e, acabam por se inserir no nivel intermédio, regional ou departamental (Uaciquete,
2010).
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A estrutura do sistema educativo mogambicano €, na sua concecdo original, extremamente rigido
e centralizado (MINED 1996). Contudo, atualmente, ao nivel da gestdo do sistema educativo
verifica-se uma certa preocupacdo em atribuir algumas das competéncias do ministério da
educacdo aos niveis mais abaixo. Assim e no quadro da politica atual do governo mogambicano,
houve transferéncia de algumas fungdes e competéncias para os 6rgaos provinciais e locais e,
como afirma Uaciquete (2010), esta desconcentracao de algumas funcBes e competéncias para 0s
niveis regionais e locais da administragdo, designadamente as Provincias, os Distritos e as
Escolas, alteram a estrutura dos 6rgdos de administragdo do sistema que passa a ser organizada
em quatro niveis hierarquicos, nomeadamente o nivel central, o regional, o nivel local e o nivel

institucional.

No quadro da reparticdo de competéncias 0 MINEDE ¢é responsavel pela planificacdo, direcdo e
controlo da administracdo do sistema nacional da educacgéo assegurando desta forma a unicidade
do Estado e garantia de execucdo da sua acdo. O ministério da educacdo no quadro das suas
competéncias fixa as normas de funcionamento dos estabelecimentos de ensino e supervisiona e
inspeciona o cumprimento das orientacOes estabelecidas em decretos, circulares e legislacoes.
Assim a responsabilidade geral pela administracdo de todas as instituicdes publicas de ensino em
Mocambique é assumida pelo Ministério da Educacdo, onde o Ministro da Educacdo, os trés
Vice-Ministros e o Secretario Permanente sdo as figuras que estdo no topo da hierarquia no
Ministério (Uaciquete, 2010; MINED, 1996)

A administracdo da educacdo ao nivel provincial é exercida pela dire¢do provincial de educacgéo
e cultura (DPE), e, segundo Uaciquete (2010), garante-se a execucdo dos planos e programas
definidos pelos 6rgaos do aparelho do Estado de escaldo superior e pelo governo provincial para
0s respetivos sectores de atividade, cabendo as Dire¢Bes Distritais da Educacdo e Cultura um
papel secundéario neste processo. Ainda segundo o MINED (1996), a DPE ¢é dirigida por um
diretor provincial nomeado pelo ministro da educacéo ap0s uma consulta ou até mesmo proposta
do governador provincial. Deste modo, podemos perceber que existe uma dupla subordinagcdo em

relacdo ao diretor provincial.

48



No nivel distrital, a situacdo de dupla subordinacdo se mantém, o diretor distrital € nomeado pelo
governador provincial sob proposta do diretor provincial da educacdo e consequentemente o
diretor distrital presta conta do seu trabalho ao diretor provincial e ao administrador do distrito.
Ao nivel da escola, o diretor da Escola € um professor nomeado pelo Administrador Distrital sob
proposta do diretor do Servigo Distrital de Educacao, Juventude e Tecnologia e nesta ordem ele

presta contas ao administrador distrital e o diretor distrital da educacéo.

4. A governacéo das escolas

Ao nivel das escolas funcionam Orgdos Executivos, 6rgdos de consulta e Comissdes e/ou
Associacdes de pais ou de ligacdo escola/comunidade que sdo 6rgdos de apoio ao funcionamento

do Conselho da Escola.

Em relagéo aos Orgdos Executivos podemos encontrar os seguintes:
a) Direcdo de escola;

b) Conselho de Escola;

c) Coletivo de Diregéo.

c) Coletivo de Direcéo.

Quanto aos 6rgdos de consulta ao nivel da escola encontramos 0s seguintes:
a) Conselho Pedagdgico;

b) Assembleia Geral da Escola;

c) Assembleia Geral da Turma;

d) Conselho Geral de Turma.

41. O Conselho de escola

Segundo o MINED (2005), a escola é considerada como um patriménio da comunidade local e
constitui a0 mesmo tempo um local onde o projeto de transmisséo cultural da geragédo adulta para

a educacdo da geracdo jovem acontece. Assim, o MINED (2008), no seu artigo 9, define o
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Conselho de Escola como um érgdo maximo do estabelecimento, pois todas as atividades a
serem realizadas na escola devem ser analisadas e aprovadas pelos membros do Conselho e, sem

tal aprovacéo, elas ndo acontecem.

O Conselho de escola como 6érgdo maximo constitui o elo de ligacdo entre a escola e a
comunidade e assegura a participacao ativa de todos os grupos intervenientes no processo de
educacdo. O Conselho de escola tem como fungbes ajustar todas as diretrizes e metas
estabelecidas, a nivel central e local, a realidade da escola, ou seja, as varias orientacdes que
partem do ministério da educacdo e chegam a escola através da direcdo provincial, distrital e
zona de influéncia pedagdgica — ZIP, devem ser ajustadas a realidade da escola através do
Conselho. Compete-lhe também garantir a0 mesmo tempo uma gestdo democratica, solidaria e
corresponsavel de todos os atores ao nivel das instituicbes de ensino (MINED, 2003, 2008,
2013).

No conselho de escola fazem parte, o diretor, representantes dos professores, representantes do
pessoal administrativo, representantes dos pais/encarregados de educacdo, representantes da
comunidade e representantes dos alunos. Contudo, o nimero das pessoas que fazem parte do
Conselho de escola varia conforme o tipo de escola, o qual é definido de acordo com o nimero

de alunos existentes.

Deste modo, o MINED no artigo 10 do regulamento do ensino basico (2008) determina que o
Conselho da Escola sera integrado por até 19 membros nas escolas primarias do tipo 1, assim
distribuidos:

a) Diretor da escola;

b) 4 Representantes dos professores;

¢) 2 Representantes do pessoal administrativo;

a) 4 Representantes dos pais/encarregados de educagao;

b) 3 Representantes da comunidade;

¢) 5 Representantes dos alunos.
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Até 16 membros nas escolas primarias do tipo 2, assim distribuidos:
a) Diretor da escola;

b) 3 Representantes dos professores;

c) 2 Representantes do pessoal administrativo;

d) 4 Representantes dos pais/encarregados de educacao;

e) 2 Representantes da comunidade;

f) 4 Representantes dos alunos;

Até 13 membros nas escolas primarias do tipo 3, assim distribuidos:
a) Diretor de escola;

b) 2 Representantes dos professores;

C) 2 Representantes do pessoal administrativo;

e) 3 Representantes dos pais/encarregados de educacéo;

f) 2 Representantes da comunidade;

g) 3 Representantes dos alunos.

4.1.1. Criacdo do Conselho de escola

Ao nivel da escola o diretor é o responsavel por criar as condi¢cdes necessarias para criacdo do
Conselho e eleicdo dos seus respetivos membros, devendo neste sentido informar e
consciencializar a comunidade sobre a importancia do conselho e seus objetivos. Em relagdo a
constituicdo do Conselho de escola e eleicdo dos membros e do presidente, a responsabilidade é
atribuida ao Coordenador da zona de influéncia pedagogica (ZIP) que tem o dever de convocar
as varias partes (alunos, professores e comunidade) para explicar a importancia e as modalidades
da votacdo democratica dos representantes de cada parte e determinar o dia e a hora da votacao.
(MINED, 2008, 2013).

Para eleicdo dos membros é constituido um jari de que fazem parte o diretor da escola, que sera
presidente do juri, um secretario e um vogal. A votacdo dos membros do Conselho pode ser

aberta ou fechada e acontece de forma separada. Depois de ser feita a votagéo, s@o contabilizados
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0s votos e sdo eleitos apenas 0s quatro nomes mais votados para representarem a comunidade, 0s
professores ou os alunos. Em relacdo ao presidente do Conselho de escola, pode ser eleito em
voto secreto qualquer membro do Conselho, contudo ndo podem ser eleitos para presidente do
Conselho de Escola, o Diretor da Escola e o representante dos alunos. O processo de votagdo do
presidente acontece depois de constituido o Conselho de escola e é realizado logo no primeiro
encontro (MINED, 2013).

Segundo o artigo 13, no seu ponto 4, Compete ao Presidente do Conselho da Escola:
a) Convocar e presidir as reunides do Conselho;

b) Zelar pelo bom funcionamento do Conselho;

c¢) Cumprir e fazer cumprir as decisdes do Conselho;

d) Representar o Conselho da Escola a nivel interno e externo;

e) Prestar informacéo anual a Assembleia Geral da Escola.

4.1.2. Atribuicédo e competéncias do conselho

Segundo o artigo 12 do regulamento geral do ensino basico do MINED (2008), compete ao

Conselho da Escola:

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

b) Aprovar o Plano Anual da Escola e garantir a sua implementacéo;

c) Aprovar o Regulamento Interno da Escola e garantir a sua aplicacao;

d) Apreciar a proposta do relatério de contas do or¢camento do Estado e outras receitas do ano
anterior e apresentar as devidas recomendagdes;

e) Propor superiormente o calendario escolar, em casos de escolas com problemas especificos
nomeadamente calamidades naturais e outros;

f) Aprovar e garantir a execucdo de projetos de atendimento psicopedagdgico e material aos
alunos, quando seja iniciativa da escola;

g) Elaborar e garantir a execucdo de programas especiais visando a integracdo da familia-escola-

comunidade;
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h) Pronunciar-se sobre as infracdes cometidas e medidas disciplinares a aplicar aos docentes,
pessoal administrativo e outros trabalhadores e alunos da escola, sem prejuizo da
confidencialidade do processo disciplinar;

i) Aprovar os relatorios anuais da escola;

j) Pronunciar-se sobre o desempenho dos titulares de cargos de direcdo;

k) Propor a entidade competente a exonera¢do ou nomeacdo do Diretor e de outros membros da
direcdo da escola, com fundamento em procedimento atentatorio ao prestigio e dignidade da
fungéo ou incompeténcia grave;

I) Substituir o presidente do conselho e/ou qualquer dos seus membros que ndo revelarem bom
desempenho;

m) Apreciar e decidir sobre as reclamacdes apresentadas pelos alunos, pais e encarregados de
educacéo;

n) Pronunciar-se sobre o aproveitamento pedagdgico da escola;

0) Apreciar a proposta dos melhores funcionarios para distincao e premiacao;

p) Persuadir os pais/encarregados de educacdo e comunidade em geral que prestem apoio

material e financeiro sempre que necessario.

4.1.3. O funcionamento do conselho

O Conselho da Escola retne-se, pelo menos, trés vezes por ano para discutir os varios assuntos
relacionados com a escola, tais como: aprovacdo e cumprimento do plano de atividades da
escola, desempenho dos 6rgaos de direcdo da escola, desempenho e comportamento do pessoal
administrativo, aproveitamento pedagdgico e comportamento dos alunos, aprovacao e utilizacao
dos fundos destinados a escola e, por ultimo, a conservacdo das instalacdes e do mobilidrio da
escola (MINED, 2008).

No inicio de cada ano letivo, o conselho apresenta a Assembleia Geral da Escola o relatério das
atividades desenvolvidas no ano anterior e 0 seu plano de atividades no ano em curso, sendo o
calendario das reunides um dos varios aspetos a constar neste plano. Para realizacdo das

atividades deste Conselho, existem varios instrumentos que poderao ser utilizados tendo em vista

53



uma maior comunica¢do com a comunidade educativa, dentre as quais podemos fazer referéncia

a convocatorias, carta formal, comunicado, ata de reunido e relatério (MINED, 2003, 2008).

Para além das reunides ordinarias, o conselho de escola deve assegurar uma participacao ativa da
comunidade nas diversas areas de atividades da escola; para tal € importante que os membros do
Conselho consciencializem, mobilizem e organizem a comunidade para 0 apoio a execucdo de
tais atividades. Para garantir a execucdo destas atividades e a integracdo da familia-escola-
comunidade, o Manual do Conselho de escola orienta que o presidente do Conselho deve criar
comissdes de trabalho que distribuem os varios membros e lhes atribuem responsabilidades
concretas. As comissdes criadas pelo Conselho encarregam-se de fazer a analise e
acompanhamento do decurso das atividades especificas que lhes sdo atribuidas, mobilizar
recursos para apoiar o desenvolvimento da escola e prestar informacdes regulares ao conselho de

escola sobre os avancos e 0s aspetos a melhorar na sua area especifica.

Assim o conselho de escola deve estruturar-se nas 4 comissdes nomeadamente, comissdes de
financas, construgdo e producédo escolar, comissdo de HIV/SIDA, Saneamento e Salde escolar,
comissdo de género, alunos érfaos e vulneraveis e por ultimo comissdo de cultura e desporto

escolar, como mostra a Figura 1:

Figura 1: Comissdes do Conselho de escola

@0 Conselho de eD

Secretério
Comissao de Comissdo de Comissdo de Comissdo de
Financas, HIV/SIDA, Género, Cultura e
construgéo e Saneamento e Alunos Orfios Desporto
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4.1.4. Relacdes de poder e Dinamicas de participacdo no Conselho

O Conselho de escola, como ja referimos atras, € um 6rgdo maximo da escola e tem o poder de
decidir em torno das atividades realizadas na escola. Este conselho retne-se pelo menos trés
vezes por ano para discutir assuntos relacionados com a vida da escola e aprovar 0s Varios

instrumentos que norteiam as atividades da escola.

Na aprovacdo de qualquer instrumento de trabalho ou na tomada de decisdo, 0s membros tém a
liberdade de dar a sua opinido e, depois de ouvidos todos e se estes estiverem de acordo, a
decisdo e tomada; em caso de existir um impasse entre 0s membros, recorre-se a votacdo e sera
valida a opc¢do que for votada por mais de metade dos membros. Nos casos de propostas de
cessacao de funcdes, estes s6 poderdo ser tomadas quando aprovadas pelo minimo de 2/3 dos
membros do Conselho de escola (MINED, 2005).

O presidente do Conselho de escola por sua vez tem competéncias de convocar e presidir as
reunides do Conselho, cumprir e fazer cumprir as decisdes, formar as comissdes de trabalho e
distribuir tarefas e responsabilidades concretas aos membros do Conselho. Porém, os membros
do Conselho de escola tém a competéncia de destituir o presidente do Conselho de escola, caso
este venha a demonstrar um mau desempenho e, se assim acontecer, a votacdo de 2/3 dos

membros é suficiente para o destituirem.
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CAPITULO I
ABORDAGENS E PERSPETIVAS TEORICAS DE ANALISE DA ESCOLA COMO
ORGANIZACAO

Neste capitulo abordaremos os varios modos de olhar a organizacéo escolar, de modo a obtermos
as lentes que nos permitirdo olhar a escola e entender os seus modos de relacionamento e a
gestdo das suas problematicas. Neste sentido e para que possamos entender o modo de
relacionamento entre os membros do conselho de escola e o funcionamento do mesmo,
convocamos 0s modelos burocraticos, democraticos, anarquicos e politicos e a hipocrisia, como,
a proposito, escreve Lima: "O recurso a pluralidade de modelos tedricos de analise das
organizacOes torna-se imprescindivel para a compreensdo critica da escola como organizagdo

educativa e do seu processo de institucionalizacdo, inscrito na longa duracao™ (2006 p.18).

1. A escola como organizagio

Antes de nos debrucarmos em torno dos varios modelos teéricos de analise da escola, é
importante apresentar alguns pontos de vista em relacdo ao conceito da escola enquanto uma
organizacdo. Neste sentido, a satisfacdo das necessidades humanas requer a presenca das
organizac0es e a existéncia destas depende do simples facto de envolverem dentro de si homens,
que na relacdo uns com 0s outros procuram atingir objetivos comuns. Daqui podemos dizer que
as organizacOes existem para satisfacdo das necessidades dos homens, mas ndo sdo entidades
vivas e autonomas no sentido de subsistirem sem a presenca deles, pois a existéncia dos
individuos dentro da organizagdo requer um processo de interacdo e confrontacdo de objetivos e

perspetivas para que as atividades se desenvolvam e a organizacgao seja construida.

Assim, a tentativa de conceitualizagdo das organizagdes remete-nos a um universo de pontos de

vista e quadros conceituais distintos. Contudo, se tomarmos a defini¢cdo de Sousa (2005) como
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ponto inicial de discussdo, as organizacGes podem ser vistas como entidades compostas por
individuos que intencionalmente se organizam para alcancar um objetivo comum, e que sdo
reguladas por normas e regras que ditam o seu funcionamento. Quando nos referimos a uma
organizacdo, podemos considerar, necessariamente, as pessoas que dela fazem parte, que
trabalham e cooperam na conquista de objetivos comuns e as relacGes que estabelecem entre si
no dia-a-dia (Mendonca, 2007).

Segundo Etzioni (1978, cit. em Mendonga, 2007), “as organiza¢des sdo unidades sociais,
orientadas para a consecucdo de objetivos ou metas especificos”. Ainda para Mendonga as

organizagdes podem ser caracterizadas por:

- Divisdo do trabalho, poder e responsabilidades de comunicacdo, delineadas
propositadamente a fim de intensificar a realizacdo de objetivos especificos;

- A presenca de um ou mais centros de poder que verificam os esforgos conjuntos da
organizacdo e conduzem-nos para 0s seus objetivos;

- Substituices do pessoal, ou seja, as pessoas pouco satisfatorias podem ser
demitidas e chamadas outras pessoas, assim como recombinar o pessoal através de
transferéncias e promogoes.

Chiavenato (2004), a respeito das organizagdes como unidades sociais orientadas para objetivos,
também afirma que as organizacdes sdo entidades sociais onde a interacdo entre 0s Varios
individuos converge para a consecucdo de objetivos. E é assim que as organiza¢es podem ser
vistas como qualquer empreendimento humano criado com a intencdo de atingir objetivos. O
autor ainda afirma que, dentro do enfoque social das organizagdes, podemos encontrar dois
aspectos: a organizacdo formal em que existe uma divisdo racional do trabalho e diferenciacéo
dos 6rgdos, com uma estrutura hierarquica claramente definida, e a organizacdo informal, aquela
que emerge naturalmente entre as pessoas que ocupam cargos na estrutura da organizacdo. Para
Santos (2009), as normas e regras constituem o formal dentro das organizacdes e surgem de
forma intencional para guiar o comportamento dos individuos, advertindo que apesar destas
regras e normas existirem formalmente ndo significa que toda a¢do organizacional se desenvolva
como reflexo das orienta¢fes formais para a acéo e é assim que a organizacdo, na visao do autor,
deve ser pensada, ndo como algo estatico mas como algo que as pessoas constroem. Neste

contexto, Lima (1996) diz que na escola existe um distanciamento entre aquilo que sdo as
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orientacbes para a acdo e a acao propriamente dita, pelo facto de, por um lado, no sistema
centralizado as orientagdes para a acdo serem definidas sem a participacdo da comunidade

escolar e, por outro, esta falta de consenso incentivar a luta pela eliminacéo das diferencas.

As organizacGes ao serem consideradas como locais onde as atividades desenvolvidas pelos
individuos sd@o intencionalmente coordenadas para o alcance de um objetivo comum, sao
apreendidas como realidades objetivas, como algo fechado, que carrega dentro de si normas e
regras predeterminadas que ditam a maneira como as ag0es serdo realizadas. A escola tem sido
considerada como uma organizacdo formal e normativa na medida em que ela presta servicos a
um conjunto de alunos e o poder normativo € a principal fonte de controlo dos atores. Contudo,
as organizagdes ndo sdo agrupamentos humanos onde a interacdo e a a¢do entre 0s membros é
realizada de forma consciente, razdo pela qual torna-se complicado afirmar claramente que ela é
uma organizacdo formal onde as atividades dos individuos sdo planeadas e controladas sem a

participacdo deles (Virgilio, 2010).

Trigo e Costa (2008) afirmam que, no campo educativo, a consideragdo da escola como uma
organizacdo com suas especificidades e semelhancas relativamente as outras organizacdes, nem
sempre se apresentaram de forma pacifica, pois desde os tempos remotos verifica-se uma
dependéncia daquelas relativamente as teorias da administracdo. Ao fazer uma andlise da
aplicacdo da administracdo a escola, Paro (2008) também afirma que muitos estudos sobre a
administracdo demonstraram que na escola deveriam ser aplicados 0s mesmos principios da
administracdo verificados nas empresas capitalistas, assumindo-se assim que a administracdo
escolar é uma das aplicagdes da administracdo geral. Contudo, 0 mesmo autor mais adiante
afirma que os varios tedricos da administracdo escolar, apesar de defenderem a ideia de
aplicacdo da administracdo de empresas a escola, consideram que a escola apresenta
caracteristicas peculiares que a diferenciam de outras organizagGes. As varias caracteristicas
apresentadas pelo autor convergem na ideia de que a escola, ao envolver o elemento humano,
torna-se num local em que a realizacdo dos fins implica participacéo, envolvimento e valorizagdo

das experiéncias dos atores.
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Ainda a respeito da escola como uma organizacdo, Lima (2003) diz que muitos dos estudos
produzidos ao nivel da escola, ao centrarem-se exclusivamente em sala de aula e nas préaticas
pedagogicas e didaticas e privilegiando-se as metodologias de ensino, deixavam de lado e
desvalorizavam as dimensdes organizacionais educativas. Contudo, nos Ultimos tempos, cada
vez mais se evidencia que a escola enquanto organizacdo possui suas especificidades,
reconhecendo-se o desenvolvimento de perspetivas organizacionais a partir de contextos
escolares. E é assim que, segundo Brito (1994), se considerarmos que o produto da escola é o
aluno em permanente autoconstrucdo, entdo para sua formagéo requer diferentemente de outras
organizacg6es, por um lado, trabalhadores altamente especializados e, por outro, 0 envolvimento

no quotidiano destes trabalhadores

Desta forma percepciona-se a natureza social da escola como uma construgdo e criagdo humana,
onde os atores se encontram em constante conflito e enfrentam no dia-a-dia situacdes e
acontecimentos que exigem um raciocinio organizacional, quer para ler os problemas, quer para
encontrar solucdes para os resolver de forma conjunta. A escola é neste sentido uma organizacao
diferente de outras na medida em as relagdes que se desenvolvem entre 0s membros ndo se
baseiam apenas na obtenc¢do do lucro, pelo contrario o lado social prevalece e orienta as relacfes
entre os diferentes atores (Lima, 1998; Lima, 2006; Tripa, 1994; Ferreira, 2005).

Em relacdo as organizacdes escolares, é consensual considerar que ela é uma organizagdo com
aspetos comuns e aspetos distintivos das outras organizacGes. Neste contexto, Lima (1996)
chegou mesmo a afirmar claramente ser dificil encontrar uma definicdo de organizacdo que nao
seja aplicavel a escola, pois é através dos individuos que a escola enquanto organizacdo se
configura como unidade social onde cada um tenta alcancar e satisfazer seus objetivos, mas que,
por outro, € ainda mais facil encontrar caracteristicas na escola que a diferenciam de outras
organizagOes pois a escola ndo ¢ um dado da natureza e a sua existéncia depende em grande
parte da acdo que os individuos desenvolvem no dia-a-dia, seja para a manutencdo seja
reproducdo da mesma. Duarte (2009), a respeito das organizagdes como construgcdes sociais,
afirma que, do ponto de vista organizacional, as escolas ndo podem ser vistas como realidades

que possuem uma forma de desenvolvimento natural, pois estamos perante realidades
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socialmente construidas, contextualizadas no espaco e no tempo, por atores concretos que

produzem e reproduzem modos de acao

Na visdo de Sousa (1990), existem dois aspetos cruciais que devemos considerar quando
tentamos entender as organizagdes como sistemas sociais. O primeiro tem a ver com o facto da
estrutura interna das organizagdes surgir como consequéncia e funcéo dos objetivos comuns e o
segundo, que é mais importante, € a necessidade de ter bem presente a existéncia de pessoas cada
uma com seus objetivos e a0 mesmo tempo procurando em colabora¢do com os demais alcancar
0s objetivos da organizacdo. As organizacGes escolares, sao como afirma Etzioni (1974, cit. por
Lima 1998), unidades sociais pois envolvem varios atores que de forma intencional tentam

atingir objetivos que na maioria das vezes ndo sdo consensuais.

A definicdo socioldgica da escola como unidade social (Pinto, 1995) afirma que esta é muito
mais do que os edificios com seus patios e jardins, pois a existéncia da escola pressupde um
sistema de interagdes entre professores e alunos que levam a cabo um conjunto de agdes
caracterizadas por determinados estatutos, papéis e regras de funcionamento. A escola, apesar de
estar inserida num mesmo sistema educacional, € uma organizacdo socialmente construida com
sua configuracdo prépria. A este respeito, Alves (2009) afirma que a escola ndo pode ser
comparada com outros tipos de organizacdes pela complexidade das suas caracteristicas: a
existéncia de individuos e grupos inter-relacionados; orientacdo para consecussdo de objectivos;

diferenciacdo de funcdes; coordenacdo racional intencionada; continuidade ao longo do tempo.

Ainda seguindo o pensamento de Aires (2009), ao refletir sobre a complexidade da escola, por
um lado, existe uma dicotomia entre aquilo que s&o as normas legais, ainda que prescritas com a
contribuigdo da comunidade e os anseios da comunidade, pois impdem-se regras que determinam
o funcionamento do sistema de ensino e da escola contraditorias as intengdes da comunidade.
Por outro lado, a escola como organizacdo forma uma realidade socialmente construida pelos
membros que a compdem por meio de processos de interacdo social e em relagdo aos contextos e
ambientes em que funciona, redefinindo deste modo a estrutura formalmente regulamentada no
seio da qual estd inserida. E neste contexto que a autora conclui que a escola enquanto
organizacdo inserida num contexto que lhe é especifica e no novo quadro paradigmatico se vé
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obrigada a reagir e criar outras maneiras de se organizar para se adaptar ao contexto de evolucgéo

da sociedade.

Formosinho (2005) parte do principio de que se aceitarmos que a escola € uma organizagdo cuja
natureza € transformar as pessoas e como tal demanda profissionais especializados, ndo é
possivel dar orientacbes normativas concretas sobre 0 modo como esses servicos sdo prestados,
ou seja, a definicdo dos procedimentos técnicos adequados a cada situacdo ndo basta ser
assegurada pelos 6rgdos do Estado, pois a escola é uma construcdo social e humana e, como tal,

envolve dentro dela individuos com perspetivas e posicionamentos diversos.

A escola € um local onde os atores se relacionam uns com 0s outros e nesta relacdo cada um
possui suas capacidades e competéncias, possui a sua autonomia e no dia-a-dia enceta
negociacfes para que 0 seu posicionamento prevaleca relativamente ao todo da organizacdo,
razdo pela qual a natureza da vida escolar é construida socialmente e coletivamente. Assim as
organizagOes deixam de ser vistas como locais formais e como empreendimentos interligados,
passando a ser percecionadas como redes de pessoas, cada uma com seus objetivos e motivacdes,
mas que se unem para alcancar uma oportunidade, seja individual ou coletiva (Virgilio, 2010).
Mendonca (2007) afirma que a escola enquanto rede de cooperacdo deixa de estar fechada ao seu
meio, passando a envolver nela os atores ao nivel externo, que ao fazerem parte da escola esta
deixa de ser um meio onde as regras e normas ditam o seu funcionamento e passa a ser um local

de construcdo social.

2. Os modelos de abordagem organizacional

As escolas enquanto organizagdes sdo, atualmente entendidas numa perspetiva que recusa a ideia
de que elas constituem unidades homogéneas e estaveis, com uma estrutura e hierarquia
claramente definida, sujeitas a processos de planificagdo pormenorizados e sequenciais, onde 0s
objetivos e tecnologias propostos pelos atores se apresentam bem definidos, numa adequacdo
mecanica entre meios e fins, dirigidas e controladas segundo uma ldégica de coeréncia e
racionalidade. Deste modo, a visdo atual das organizac6es defende que elas sejam apresentadas

como flexiveis, instaveis, dependentes dos estados de turbuléncia do mundo exterior, marcadas
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por niveis elevados de incerteza, de desarticulacdo interna e de desordem, sujeitas a processos de
reestruturacdo e de redefinicdo frequentes das suas estratégias e a cujos atores se reconhece
disporem de um papel estratégico no seu desenvolvimento que € marcado por conflitos, poderes
e processos de influéncia dificilmente concilidveis com a ordem que tradicionalmente Ihes era
atribuida (Costa, 2007).

E nesta vertente que, ao tentarmos perceber como a escola funciona, como se organiza, Como se
orienta nas suas varias fungbes a sua dependéncia de regras institucionais e de pressoes
ambientais e principalmente como os atores participam nos processos de tomada de decisdo,
vamos focar-nos nas imagens da organizacdo como burocracia, democracia, arena politica,

anarquia e hipocrisia.

2.1. A escola como burocracia

A teoria da burocracia tem inspiracdo em Marx Weber e surge por volta dos anos 40 do século
XX. A burocracia retrata uma organizacdo formal onde a eficiéncia maxima pela gestdo sé €
alcancada através dum processo racional e o trabalho dos colaboradores deve ser previsivel.
Destaca a estrutura hierarquica de autoridade legal inerente ao posto hierarquico, a orientagdo da
organizacdo para a consecucao de objetivos, a divisdo e a especializacdo do trabalho, a existéncia
de regras e regulamentos, as relacdes impessoais para assegurar a neutralidade e a progressao

pelo mérito (Santos, 2009).

Libanio (2004) associa a imagem da burocracia as disfun¢des do modelo, isto é, ao excesso de
formalismo, regras e procedimentos que visam a maxima racionaliza¢do do trabalho. Assim a
burocracia € um modelo onde a prescricdo detalhada das funcdes e tarefas faz com que os
objetivos tendem a ser idénticos a todos, o poder encontra-se centralizado nas maos de um
diretor e as formas de comunicacdo partem mais do topo para a base. Rodrigues percebe a
burocracia como um conceito polissémico com significados que se apresentam, de uma forma
geral, associados ao modo de acdo, € ainda no seu entender uma forma de gestdo associada a

uma piramide de autoridade onde encontramos niveis hierarquicos desde o topo até a base, que
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visa a eficiéncia maxima pela gestdo racional. Ainda para Santos (2009), a organizacdo, nesta
perspetiva, pode ser percecionada como uma forma de dominacéo legitima, assente em trés tipos
de autoridade legitima: tradicional, carismatica e a legal racional ou burocratica, encontrando-se
enquadrada a escola nesta Ultima. Assim as organizagdes, ao basearem as suas atividades na
racionalidade, estdo mais preocupadas com a organizacdo do processo e ndo com os resultados,
razdo pela qual os decretos e circulares que provém do topo sdo vistos pelos atores na base como

documentos que devem ser cumpridos na integra.

Para Duarte (2009), num modelo racional como o da burocracia, as normas e regulamentos
devem ser escritos e exaustivos, detalhando e prevendo como os individuos na organizacao irdo
desenvolver suas atividades. Estas regras terdo de ser assumidas e respeitadas por todos os
atores, bem como a divisdo de tarefas a executar, devendo para isso existir uma hierarquia de
autoridade bem definida e uma rede formal de comunicacdo. Razdo pela qual o modelo
burocratico apresenta uma administracdo que se reveste de impessoalidade, que protege a
organizagédo da incerteza do fator humano, separa o cargo da pessoa, ndo considera as pessoas
enquanto tal, mas entende-as como detentores de cargos e fungdes, tanto na aceitagdo da ordem

como na obediéncia a mesma.

Segundo Domingos (2010), a burocracia assente na conce¢do Weberiana ¢ uma forma avancada
de administracdo baseada na racionalidade e cientificidade de dominacéo legitima. Neste sentido,
0 poder deriva de uma base legal que permite ao detentor aplicar as normas e regras aos
subordinados. O acesso aos varios postos se faz exclusivamente em funcdo da qualificacdo
publicamente constatada, através de exames ou concursos publicos, tornando as relagdes
impessoais e 0s objetivos das atividades estandardizadas, permitindo um funcionamento rigido

por regras mais objetivas.

Max Weber concebe a racionalizagdo como um processo que afeta quase todos os aspetos da

vida social, distinguindo duas nocOes de racionalidades: 1) a racionalidade formal, e 2) a

racionalidade real. A primeira racionalidade esta ligada ao calculo preciso e correto dos meios

usados para alcancar um determinada finalidade; neste processo o que mais importa sdo 0s

meios, pois os fins ndo sdo vistos como algo que ndo requer justificacdo. A segunda
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racionalidade corresponde ao tipo de racionalizacdo sobre a imagem do mundo: tem a ver com o
crescente dominio teorico da realidade através de conceitos cada vez mais precisos e abstratos.
Neste contexto, a administracdo burocratica é mais preditiva, de causa-efeito, com vista a
estimular um tipo de comportamento normativo, pautado pela precisdo, fluidez e uniformidade
dos atos e procedimentos organizacionais. Assim, a burocracia cria nos funcionarios
comportamentos padronizados, homogéneos e o conformismo que resulta numa estabilidade da

rotina, pela institucionalizacdo das regras, normas e condutas expectantes.

Lima (2008) faz a analise do funcionamento burocratico da escola: os objetivos organizacionais
sdo claros e delimitados, uma vez que estes sdo definidos centralmente e ndo construidos em
conjunto, a tecnologia se apresenta de forma uniforme, clara e transparente para os atores. Deste
modo, os individuos estdo mais orientados e focalizados para a realizacdo das tarefas e as suas
acOes sdo vistas como o produto de uma atividade deliberada, planificada, calculada ou mesmo
racional. A questdo dos objetivos consensuais e a sua clareza dentro das organizagdes, ao
permitir que através de meios técnicos e conhecimentos adequados, se escolha o curso das acoes
dos individuos dentro das organizacfes e a previsdo das suas consequéncias, faz da burocracia
um modelo de racionalidade técnica. Segundo Domingos (2010), esta estabilidade e
previsibilidade das acGes dos membros dentro da organizacdo contribui para que sejam
seguidores cegos das normas, desenvolvendo respostas especializadas concorrentes a solucionar

todo o tipo de situacbes com quem se defrontam.

Na anélise de Cura (2012) e de Santos (2009), as organizacdes educativas, na sua organizacao
formal e informal, normativa e real, ttm simultaneamente caracteristicas que as levam a
aproximar-se do que Max Weber definiu como burocracia. Tais caracteristicas sdo: centralizacao
das decisbes, regulamento pormenorizado de todas as atividades, previsibilidade pela
planificacdo minuciosa, formalizacgdo, hierarquizacdo e centralizagdo da estrutura organizacional,
prevaléncia dos documentos escritos, acdo de rotina pelo cumprimento de normas estaveis,
uniformidade e impessoalidade das relagbes humanas, pedagogia uniforme e concecao
burocratica da fungdo docente. Assim, de forma geral podemos dizer que o ministério da
educacdo, ao centralizar procedimentos administrativos, curriculos, criagdo de cursos,
funcionamento do ano letivo, e deixar a escola apenas o papel de mero cumpridor, apresenta
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muitas das caracteristicas do modelo burocratico, sendo por isso importante a sua utilizacao
como modelo de andlise organizacional, cientes das suas limitacdes e debilidades no que respeita

ao tipo de organizagdo em causa.

Lima (2008) também diz que o modelo burocratico, quando aplicado ao estudo das escolas, da
importancia aos aspetos relacionados com as normas, consisténcia dos objetivos e a questdo da
previsdo das acOes. Mas acrescenta que aqui parece residir a grande dificuldade na aplicagdo
deste modelo a escola, pois pela sua natureza e funcionamento, 0s objetivos e 0 processo de
tomada de decisdo nem sempre sdo consensuais e satisfatorios e a tecnologia revela-se ambigua.
No tocante aos objetivos, a nivel educacional encontra-se uma constante luta e desacordo entre
os professores, pais, e as autoridades, quanto ao processo de tomada de decisdo e as decisdes
estdo sujeitas a juizos de valores pelo facto de existirem diferentes perspetivas no seio dos varios
grupos que participam deste processo. Estes elementos presentes no universo escolar criam
condicdes para a emergéncia de conflitos que, no dia-a-dia, os individuos tentam ultrapassar num

processo de negociagéo.

Paro (2008), a respeito das peculiaridades apresentadas pela escola, diz que ndo se trata de negar
a aplicacdo da racionalidade presente nas empresas a escola, mas do cuidado que se deve ter na
transposicdo dos mecanismos administrativos da empresa. Esta situacdo manifesta-se quando se
discute a aplicacdo das normas e regras na escola sem considerar o seu caracter social, pois a
escola é uma organizacdo onde os individuos no dia-a-dia constroem a realidade com base nos
seus posicionamentos e experiéncias de vida. Razdo pela qual afirma que, se levarmos em
consideracdo as especificidades da escola, ndo hd motivos para que 0s principios, técnicas e

métodos utilizados nas empresas nao criem éxito na escola.

Ainda seguindo Costa (1996) e Domingos (2010), a aplicagdo do modelo burocratico a escola

conduz a passividade dos membros e tem como indicadores mais significativos: a) centralizagdo

das decisdes nos oOrgdos de clpula do poder central, como nos ministérios da educagéo,

sobretudo, nas maos do ministro da educacgéo, nos diretores nacionais, chefes de departamentos

nacionais, traduzida na auséncia da autonomia das escolas e no desenvolvimento de cadeias

administrativas hierarquicas como as dire¢des provinciais de educacdo e direcdes distritais e
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ainda, em alguns casos, onde existe a municipalizacdo, direcGes ao nivel da cidade; b)
regulamentacdo pormenorizada de todas as atividades a partir de uma rigorosa e
compartimentada divisdo do trabalho, regulamentos de ensino bésico e secundario, regulamento
de avaliagdo; c) previsibilidade de funcionamento com base numa planificacdo minuciosa da
organizacdo, calendario escolar com dias de abertura do ano letivo, dias letivos, feriados, datas
das avaliacGes, matriculas e exames escolares, programas de ensino e implementacdo de
curriculos escolares; d) formalizacéo, cerimonias de abertura do ano letivo; €) hierarquizacéo e
centralizagdo da estrutura organizacional dos estabelecimentos de ensino (modelo piramidal);
nomeacdo e énfase de designacdo hierarquica de funcionarios pela tarefa e ndo pelo nome
(exemplo numa escola; as de diretor da escola, diretor pedagdgico, chefe administrativo, diretor
do centro de internato, diretor de turma, coordenador da ZIP, delegado de disciplina, chefe dos
continuos); f) obsessdo pelos documentos escritos (duplicacdo, certificacdo, arquivomania),
atuacdo rotineira (comportamentos estandardizados) com base no cumprimento de normas
escritas regulares e estaveis; emissao de avisos, circulares, requerimentos, cartas, atas, relatérios,
etc.; g) uniformidade e impessoalidade nas relagdes humanas, pedagogia uniforme (a mesma
organizacdo pedagdgica, os mesmos contetidos disciplinares, as metodologias generalistas para
todas as situacfes); e, h) concecdo burocréatica da funcdo docente (professor como Unico detentor

do conhecimento, sujeito dos alunos).

2.2. A escola como democracia

Atualmente é comum associar a imagem da escola a democracia. Cardoso (2010) apresenta
alguns indicadores da escola como democracia: desenvolvimento de processos participativos na
tomada de decisdes; utilizacdo de estratégias de decisdo colegial; valorizagcdo de comportamentos
informais na organizagdo; incremento do estudo do comportamento humano e defesa da
utilizacdo de técnicos para a correcd0” de desvios; visdo harmoniosa ¢ consensual da

organizacgéo; desenvolvimento de uma pedagogia personalizada.

A teoria da democracia aparece ligada a teoria das relacdes humanas desenvolvida a partir das
experiéncias de Elton Mayo e sua equipa numa fabrica em Hawthorne. Mayo nos seus estudos
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conclui que o sucesso das organizacGes dependia ndo apenas dos aspetos formais e racionais
como também dos aspetos informais que constitui o lado afetivo e social da mesma — a
descoberta do fator humano. A Teoria das Relagdes Humanas, ao valorizar as pessoas e 0S
grupos, a visdo harmoniosa e consensual das organizacGes, os fendbmenos de cooperacdo e da
participacdo, a satisfacdo e realizacdo dos trabalhadores, constitui a fundamentagéo teorica, em

termos organizacionais, da imagem democratica da escola (Mendonga, 2007; Cardoso, 2010).

Assim em termos de concecdo pedagdgica, destaca-se John Dewey, pedagogo e filésofo norte-
americano, como o0 autor que marcou o desenvolvimento de uma concecdo democratica da
escola. Dewey apresenta uma concecdo de educacdo como experiéncia democréatica e uma escola
para a cidadania. Afirma que a escola ndo € apenas um local de transmissdo de saberes, é
sobretudo um lugar de aprendizagem e convivéncia social onde a valorizacdo do individuo
constitui o ponto fulcral da sua participacdo na vida da escola. Desta forma, a escola para
desempenhar eficazmente as suas funcgdes terd que funcionar como uma democracia, um lugar

onde se tomam decisfes com base no dialogo e em consensos

Dentro da organizacdo escolar, a teoria das Relacdes Humanas introduziu elementos novos e

importantes, que a seguir apresentamos:

- O reconhecimento da existéncia de uma estrutura informal, dentro de uma
organizacdo formal, por vezes muito poderosa;

- Todas as organizacdes integram varios subgrupos dentro do grupo organizacional,
por exemplo, quando, na organizacdo escolar, o 6rgdo diretivo passa a integrar
professores, trabalhadores ndo docentes e alunos;

- O comportamento do trabalhador néo é independente do comportamento do grupo a
que pertence, por exemplo, os elementos de uma turma vao ter 0S seus
comportamentos influenciados pelo grupo a que pertencem;

- As pessoas sd@o mais motivadas pela necessidade de reconhecimento social e menos
por beneficios materiais, pois o reconhecimento social motiva os alunos a tornarem-
se excelentes no seu desempenho escolar;

- A énfase deixa de estar centrada nas tarefas e na estrutura e passa a estar colocada
na pessoa, como acontece quando se realiza a passagem do ensino centrado nos
programas para um ensino centrado na aprendizagem dos alunos (Mendonga, 2007).

E neste contexto que uma organizacdo democratica pode ser percebida como aquela em que a
tomada de decisdes € participada e partilhada, isto é, existe um envolvimento coletivo na
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responsabilizacdo dos problemas vividas pela organizacdo e também se nota um interesse no
estudo do comportamento humano, pelo desenvolvimento de uma pedagogia personalizada e por
uma visdo da organizacdo consensual e harmoniosa (Silva, 2011). Neste contexto, a imagem da
escola como democracia esta ligada a uma concecao de funcionamento das organiza¢des em que,
valorizando as pessoas, aponta para modos de funcionamento participados e concertados entre

todos os intervenientes na vida escolar, de modo a que a harmonia e o consenso prevalecam.

Para Lourengo (2008) a conce¢do de democracia aparece ligada ao principio da liberdade, que
implica uma conce¢do do individuo como pessoa ativa e responsavel pelo proprio
desenvolvimento na organizacdo em que esta inserido. Assim, de acordo com o0 autor, para que a
democracia se efetive na escola torna-se necessario que as decisdes de politica interna sejam
tomadas por todos aqueles que por elas sédo afetados, ou pelos seus representantes, permitindo

que os atores exercitem o seu direito de participar na gestdo da escola.

Deste modo, a imagem da escola como democracia da menos énfase a dimensdo formal e
estrutural das organizacfes, ao contrario do que acontecia com as imagens da escola como
empresa e como burocracia, privilegia e valoriza os individuos, suas perspetivas e objetivos
dentro da organizacao. Ainda segundo o autor, a participacdo e a democracia organizacional sdo
dois aspetos fundamentais que constituem formas de mudar a ordem hieréarquica tradicional das
relacbes de cima para baixo, caracteristicas presentes na escola como burocracia (Teixeira,
2011).

De acordo com Mendonga (2007), a escola como democracia apresenta os seguintes indicadores;
Desenvolvimento de processos participativos na tomada de decisdes; Utilizacdo de estratégias de
decisdo colegial; Valorizagdo dos comportamentos informais; Incremento do estudo do
comportamento humano e defesa da utilizagao de técnicos para a “correcdo dos desvios”; Visdo

harmoniosa e consensual da organizacao; Desenvolvimento de uma pedagogia personalizada.
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2.3.  Aescola como arena politica

Podemos dizer que a evolucdo das teorias organizacionais e administrativas parte duma
perspetiva tradicional, a chamada teoria cientifica, que considerava que as organizacoes
deveriam ter objetivos claros e consistentes, estabelecidos por aqueles que detém o poder, para
uma visdo politica, que admite a diferenciacdo de interesses e a negociacdo das decisdes. Esta
abordagem que contraria a visdo tradicionalista, parte do principio que as escolas sdo arenas
politicas na medida em que os diferentes grupos de interesse interatuam de modo a satisfazer as
suas exigéncias particulares num contexto de objetivos de luta pelo poder e a partir da
consideracdo do conflito e dos processos de negociacdo, poder e tomada de decisdo, como
aspetos intrinsecos a acdo organizacional. Neste contexto, as relacdes de poder que os individuos
estabelecem s&o influenciadas pela maneira como eles reagem e resolvem os diferentes
problemas, umas vezes encontrando consenso e outras estando em situagdes conflituosas (Silva,
2006).

O modelo politico surge a partir do desenvolvimento de varias linhas de investigacdo que,
basicamente, recusaram a conce¢cdo homogénea racional e consensual da organizacdo e
avancaram para uma Vvisdo da realidade organizacional onde a homogeneidade cedeu o lugar a
heterogeneidade e a harmonia foi usurpada pelo caos. Portanto, podemos perceber que este
modelo, ao contrariar a racionalidade das acdes subjacentes na atividade dos atores ao nivel das
organizac0es, privilegia o conflito que foi relegado e afastado pela burocracia e o considera
como elemento de mudanca e ponto de convergéncia onde as diferencas sdo limadas (Costa,
1996).

Embora possa haver dificuldades de aplicagdo do modelo politico ao estudo da escola,
principalmente as publicas, pelo facto de a gestdo estar a cargo dum sistema fortemente
centralizado e controlado pelo Estado, que muita das vezes configura a vida dos actores e 0s
confina a seguirem um percurso ja tracado, o que dificultaria a mobilizacdo de interesses e de
grupos antagonicos, quer por falta de espaco de intervencdo, quer pela existéncia duma cultura
de conformidade, este modelo se releva de extrema importancia na medida em que a

compreensdo da escola como sistema politico implica o reconhecimento da diversidade de
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interesses e ideologias e a inexisténcia de objetivos consistentes e partilhados por todos. Ora 0s
atores presentes na escola, na maior parte das vezes, possuem interesses contraditérios e
objetivos que ndo sdo muito claros, razdo pela qual as questdes como poder, luta e conflito
presentes na escola, incentivariam as iniciativas e liberdade dos atores para a participagdo e
tomada de decisdo conjunta. Estes atores, quando procuram atingir seus objetivos mesmo num
apertado quadro politico-institucional, aproveitam pequenas margens de liberdade e mobilizam

as zonas de incerteza que controlam (Lima, 1998, 2008).

Nesta mesma visdo, Libanio (2001) considera que as praticas organizativas sdo socialmente
construidas com base nas experiéncias subjetivas e as intencbes das pessoas. E assim que as
organizagOes devem ser vistas ndo como uma realidade objetiva, mas sim como espacos onde 0s
participantes possuem interesses e objetivos heterogéneos, e encetam negociacdes para
convergirem para o0 mesmo fim. O autor ainda afirma que, no extremo, esta concecao recusa a
possibilidade de se definirem normas e estratégias de funcionamento da escola, pois os valores e

praticas sdo compartilhados na organizagao como um todo.

Segundo Monteiro (2006), a perspetiva politica da analise organizacional, em concreto das
organizacOes escolares, pode assumir duas dimensdes. A primeira dimensdo é aquela que
podemos designar por micro politica, dirigida para os aspetos micro, que referencia 0s processos
internos da organizacdo, tais como, a escola como uma arena politica, onde predominam
interesses distintos, conflitos, negociacdes e onde processos e finalidades organizacionais sao
instaveis e conflituosas. A outra, de cariz macro, centrada na analise do papel politico e
ideoldgico, que organizagdes como a escola desempenham no contexto sociocultural mais
alargado e onde existem grupos de interesse dindmicos e conflitos similares aos da sociedade
mais geral ou aos do Estado. Silva (2004) argumenta que a perspetiva politica considera as
organizagbes como coligacBes de individuos e grupos de interesse, que diferem entre si quanto
aos valores, preferéncias, interesses, crencas e percecOes da realidade, razdo pela qual torna o
processo de decisdo e fixacdo de objetivos resultado de negocia¢Bes geradas a partir de situacdes
de conflito que surgem devido a existéncia de posi¢des divergentes dos grupos existentes95 no

interior da organizacao.
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Também Costa (1996) caracteriza a escola como arena politica identificando quatro grandes
fatores:

- A escassez de recursos: os diferentes grupos componentes da arena escolar
dificilmente estdo de acordo sobre a necessidade, a quantidade, a utilizagédo ou a
eficiéncia dos recursos pretendidos (por recursos entende o autor ndo sO as
instalacGes, o equipamento, o pessoal, ou o dinheiro mas, também, outros de tipo
mais qualitativo como, por exemplo, o capital cultural e o know how);

- A diversidade ideoldgica: as conceges, as crencgas e as atitudes acerca da realidade
escolar e dos objetivos pedagdgicos diferem de ator para ator e radicam nas
diferentes concecbes de homem, de sociedade e de educacdo de cada individuo;

- A conflitualidade de interesses: a escola é constituida por uma heterogeneidade de
individuos (e de grupos) com interesses proprios e diversificados de ordem pessoal e
profissional, sendo muitas vezes comum que aquilo que interessa a uns ndo interessa
a outros;

- As diferencas de personalidade: o ser humano vai, desde o seu nascimento,
formando (em interacdo com o meio) uma personalidade propria que o identifica
como pessoa e que individualiza os seus procedimentos sociais. Esta personalidade
traduz-se em diferentes tipos caracteroldgicos e estilos comportamentais que, ndo
raras vezes, entram em conflito (1996, p.80.81)

Machacaz (2009), por sua vez, afirma que as escolas possuem realidades préprias que as
diferenciam umas das outras, razdo pela qual a maneira como cada uma reage a situagoes
probleméticas e como enfrentam as contrariedades decorrentes de um qualquer processo de
mudanca em particular ndo é comparavel ou aplicavel a outros estabelecimentos similares.
Assim, aquilo que constitui problema de dificil resolucdo para uma escola, constitui um desafio
em que a solucdo é perfeitamente alcancavel, dependendo muito do tipo de cultura
organizacional vigente no estabelecimento, ou seja, do tipo de cultura que € praticada pela

lideranca e que é transmitida a todos 0s que integram de novo a organizacao

Machacaz (2007) também refere que a escola é constituida por individuos que tém valores,
perspetivas e interesses diferentes, sendo por vezes totalmente antagdnicos. Esta divergéncia
entre os individuos leva a existéncia de conflitos ao nivel interno que, muitas vezes, é
propositadamente oculta aos estranhos, e que atribui a escola um cunho de lugar de confronto,

como se de uma arena politica se tratasse.

Ainda segundo Machacaz (2007) e Silva (2004), a escola enquanto organizacdo é vista como
espago de confrontagdo e competicdo, onde 0s atores ou grupos com interesses particulares e
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diversificados juntam-se para travarem lutas de poder com a intencdo de atingirem os objetivos
que consideram prioritarios. Na tentativa de atingir os objetivos e interesses os individuos fazem
uso da posicdo que ocupam na organizagdo e também da sua liberdade individual, ultrapassando
a autonomia decretada pela organizagéo. Pelo que a acgdo coletiva se desenvolve como um jogo
de poder em que cada ator ou grupo mobiliza as fontes de incerteza pertinentes para realizar os
seus objetivos e vencer o sistema. Com efeito, a formulacdo das politicas no interior da
organizacdo € o resultado de negociagdes que decorrem em funcdo do poder relativo de cada
grupo de interesses correspondendo a um compromisso satisfatorio que pode representar uma

mudanca de objetivos.

Deste modo, Monteiro (2006), ao conceber as organizacGes escolares como representagdes dos
sistemas politicos globais, entende-as como realidades sociais complexas onde individuos e
grupos com interesses e finalidades especificas entram em interacdo para atingirem 0s seus
préprios objetivos, e para tal recorrem a diferentes estratégias, mobilizando poderes e influéncias

e desencadeando situacGes de conflito, de coligacdo e de negociagéo.

Neste vertente, 0 poder torna-se uma fonte central no processo de negociacdo e confronto entre
os individuos no interior da organizacdo e surge como uma das estratégias que facilita o alcance
dos objetivos, pois os individuos tornam-se capazes de influenciar o curso dos acontecimentos
que deixam de ser vistos apenas como fruto de uma racionalidade externa apoiada na relagéo

entre meios e fins.

2.4.  Aescola como anarquia

As correntes mais recentes tém considerado que a estrutura das organizacGes escolares ao nivel
interno se aproxima daquilo que é designado por anarquia organizada, uma vez que a
racionalidade, previsibilidade e clareza limitadas dos seus atores, grupos e até das organizacoes,
se contrapde a ambiguidade e o funcionamento imprevisivel e incerto da organizacdo. A
conotacao do termo anarquia organizada aparece neste modelo ndo no sentido de um conjunto de

individuos atuando sem rumo ou mesmo sem um governo, mas uma anarquia onde pela natureza
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da sua atividade, os objetivos e preferéncias tendem a ser definidos de forma inconsistente, 0s
processos e tecnologias sdo pouco claras para os membros e a participacdo tem sido fluida. Esta
ordem é portanto uma ordem diferente daquela verificada no modelo racional, onde 0s processos
e resultados seguem uma direcdo linear, e portanto permite a compreensdo do outro lado da

organizacdo em que 0s processos e as a¢des sdo orientados pelo lado informal (Lima, 2008).

Neste contexto, podemos afirmar que a imagem da escola como anarquia introduz caracteristicas
como a ambiguidade, a imprevisibilidade e incerteza que condiciona a existéncia de varios
grupos independentes ou desligados uns dos outros com objetivos que nem sempre se
apresentam como consistentes, verificando-se, neste sentido dimensdes de descoordenacédo, de
inconsequéncia, e de dissensdo, entre, por um lado, as intencdes, os discursos, as decisdes, 0s
documentos e, por outro, as praticas, os resultados efetivos, a acdo organizacional propriamente
dita (Costa, 2007). Neste contexto, Lima (2001) considera que ao nivel do funcionamento da
escola como organizacdo existem dois planos de andlise: o plano das orientacGes para a acao
organizacional (a perspetiva juridica, legal, normativa, formal, correspondendo ao lado oficial e
intencional da organizagéo) e o plano da agéo organizacional (o das manifestagdes efetivas das
praticas dos atores e dos grupos, numa versdo nem sempre oficial da realidade, onde por vezes
ocorre a infidelidade normativa) que carateriza o0 modelo anarquico. Assim (Costa, 2007), estes
dois planos de analise organizacional - o primeiro mais ancorado numa leitura burocratica,
conjuntiva e de conexdo do funcionamento organizacional e o segundo seguidor da visdo
anarquica, desconexa e disjuntiva - podem estar simultaneamente presentes nas organizacées, o

que traduz, segundo o autor, um modo de funcionamento diptico da escola

Para Lima (1998, 2008), os objetivos dentro da organizacdo podem ser caracterizados como
problematicos, uma vez que é dificil definir um conjunto de objetivos comuns e consistente para
todas as preferéncias no interior de uma organizacao, pois cada um luta para que a sua posi¢do
sobressaia; assim, podemos dizer que os pais, professores, alunos e direcdo da escola tem cada
um, perspetivas e modos diferentes de resolver os problemas na escola. Quanto a tecnologia
usada, podemos dizer que, pela natureza do produto que é construido num processo que envolve
interacdo e troca de experiéncia, nem sempre sdo compreendidos pelos seus membros, pois € na

base da aprendizagem dos erros passados, isto €, com base em procedimentos de tentativa-erro
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que ela opera e na criagdo de novos processos de acordo com a necessidade. Ja a participacédo
depende do esforco empreendido pelos atores, pois por vezes estes tendem a dominar melhor um
assunto em relacéo a outros, o que contribui para que as fronteiras da organizacdo sejam incertas

e mutaveis.

Para Cohen, March e Olsen (1972, citados por Lima, 1996), as organizacGes naqueles moldes
podem ser equiparadas a caixotes de lixo, onde os problemas e solugfes neles sdo depositados e
atirados e a sua resolucdo nao segue a ordem sequencial, a tomada de deciséo é feita conforme os
momentos e as solucdes resultam de um conjunto de a¢des independentes e desligados uns dos
outros. Um aspeto importante da anarquia € o facto das praticas quotidianas dentro das
organizagOes acontecerem de modo desarticulado e de acordo com a necessidade ou a
importancia do assunto a que os individuos lhe atribuem no momento em discusséo. Portanto,
ndo se trata apenas de contrapor ao modelo burocratico onde a discussdo e solucbes dos
problemas apresentam uma sequéncia de identificacdo do problema, definicdo, selecdo da
solugédo, implementacdo e avaliagcdo, mas olhar a organizagdo num outro sentido e perceber que
ndo existe apenas uma légica racional que conduz a vida dos atores e 0 modo de relacionamento

entre eles.

Costa (1996) enquadra uma imagem de organizacdo escolar como anarquia mobilizando os
conceitos de ambiguidade, de imprevisibilidade e de incerteza. E apresenta as seguintes
dimensoes:

- A escola é uma realidade complexa, heterogénea, problemaética e ambigua;

- O seu modo de funcionamento pode ser apelidado de anarquico suportado por
intengdes e objetivos vagos, tecnologias pouco claras e participacéo fluida;

- A tomada de decises ndo surge a partir de uma sequéncia logica de planeamento,
mas irrompe, de forma desordenada, imprevisivel e improvisada;

- Um estabelecimento de ensino ndo constitui um todo unido, coerente e articulado;

- As organizag0es escolares sdo vulneraveis relativamente ao seu ambiente externo;

- Diversos processos organizativos desenvolvidos pela escola assumem um caracter
essencialmente simbdlico. (1996, p.89-90)
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2.5.  Aescola como hipocrisia

Pretendemos aqui recorrer ao modelo da hipocrisia seguindo a légica que vinhamos tratando
anteriormente, onde as organizacGes deixam de ser percecionadas apenas na légica das teorias
tradicionais do consenso, da conexdo e da decisdo racional e passam a ser vistas como locais
onde existem niveis elevados de inconsisténcia (Costa, 2007), isto porque deparamos com
situacOes de descoordenacéo e de incoeréncia entre o discurso, a decisdo e a acdo. E nesta ordem
de ideias, para Brunsson "as organizac6es podem falar num sentido, decidir noutro e atuar num
terceiro nivel” (2006: 18), ou seja, existe uma inconsisténcia e falta de coeréncia e conexao entre
estas dimensdes do funcionamento organizacional, o que, segundo o autor, caracteriza as

organizac6es como hipocrisia.

Para Costa (2007), esta falta de conexdo entre as dimensdes do funcionamento organizacional,
acontece porque existe uma dependéncia que as organizagdes tém relativamente ao seu
ambiente, as pressfes, as exigéncias e as normas (muitas vezes inconsistentes e mesmo
contraditérias) a que sao sistematicamente sujeitas, e que devem responder de forma

favoravelmente as mesmas; caso contrario, p6em em causa a sua legitimidade institucional.

Ainda a respeito da hipocrisia nas organizac6es, Brunsson (2006) apresenta uma dupla face das
organizacOes, identificando as no¢Bes de organizacdo para a acdo e organizacdo politica que
correspondem a tipos ideais antagdnicos de funcionamento das organiza¢Ges bem como a modos
também distintos de as descrever. Assim, a organizacdo para a acdo exige coordenacao,
integracdo e uniformidade, qualidades que irdo preencher as estruturas, 0S processos e as
ideologias organizacionais enquanto que a organizacdo politica exige dissolucdo, desintegracao,

isolamento e variedade nas estruturas, nos processos e nas ideologias.

Para Costa (2007), esta dupla face da hipocrisia dentro da organizacdo apresentada por Brunsson
ndo € um mal que as organizacdes devem lutar; pelo contrario, € uma solucdo necessaria para a
sobrevivéncia organizacional. Ou seja, a separagdo entre acao e politica € a resposta natural as

exigéncias desconexas e contraditorias a que sdo submetidas as organizagoes.

Neste sentido, segundo Brunsson (2006: 56), sdo quatro as principais formas que esta separagédo
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entre organizacdo para a acao e organizacdo politica pode assumir no comportamento

organizacional:

i) a separacdo cronoldgica (em determinados periodos a organizacdo pode responder as
exigéncias da agdo e noutros aos condicionalismos da politica);

ii) a separacdo por assuntos (ha temas que podem servir para produzir coeréncia da acdo e outros
para conduzir a politica);

Iii) a separacdo por ambientes (a organizacdo pode optar pela dimensdo da acdo ou pela
dimensdo politica, em funcdo do ambiente e dos interlocutores com quem interage);

iv) e a separacdo por unidades organizacionais (a organizacdo pode criar ou utilizar diferentes
estruturas, umas para responder as exigéncias politicas e outras concentradas nas imposi¢des

da acéo).

3. Aescola e acomunidade

3.1. A dimensdo societaria e a dimensdo comunitaria da educacéo

A educacdo na visdo de Formosinho (2005) é ao mesmo tempo uma atividade resultante da acéo
subjetiva dos individuos que € orientada para um sentimento de pertenca comum e também uma
atividade socialmente construida, consciente e racionalmente orientada para organizar a acao
social e com fins especificos. Nesta vertente, a educacdo enquanto acdo subjetiva constitui uma
atividade comunitaria e na medida em que ela é socialmente construida e acontece de forma

organizada e intencional € uma atividade societaria.

Ainda segundo Formosinho (2005), a educacdo na dimensdo societaria comporta dois aspetos
que a caraterizam como uma ac¢do socialmente construida. O primeiro prende-se com o facto da
educacgdo na maior parte das vezes ser uma a¢ao que acontece no contexto de um grupo, seja uma
familia, grupo profissional e na escola e os valores transmitidos por essa educacdo serem
predominantemente valores sociais. O segundo aspeto evidencia o facto de a educacgdo ser uma

acdo de pessoas sobre pessoas e os valores neles transmitidos serem construidos socialmente.
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Nesta ordem de ideias podemos dizer que a educacdo constitui uma agdo das geracdes adultas
sobre as geracGes mais jovens e, como tal, condiciona a emergéncia da escola como institui¢éo
bésica da sociedade contemporanea. Deste modo a escola se configura numa dimenséo societéria
pois a atividade nela desenvolvida acontece de forma racional e organizada, de modo sequencial

e sistematico traduzindo o projeto da geracdo adulta para a educacdo da geracdo jovem.

O autor também afirma que estas escolas que vinculam o projeto de sociedade séo escolas de
interesse publico e estdo sujeitas a controlo publico. E todas as escolas estatais ou ndo que
caracterizam 0 projeto societario para a educacdo da geracdo jovem sdo escolas de interesse

publico.

Contudo, a educacdo ndo se desenvolve apenas num Unico sentido, isto €, ndo se constitui como
uma acdo unilateral de uma geracdo para outra, de pais para os filhos, de professores sobre
alunos. Existe nesta acdo sempre uma interacdo nos dois sentidos que permite a ambas as partes

uma influéncia ao nivel dos conhecimentos, valores e atitudes.

Neste sentido, a educacao que se da na escola de interesse publico, apesar de ser uma educacédo
formal que se da através do contacto direto, ela exige um contacto pessoal direto e prolongado

entre os educadores e educandos.

3.2.  Acescola como servico local do Estado

Quando nos referimos a escola como servico local do Estado, a imagem que a ela associamos € a
de um servigo que esta dependente de um poder central que comanda todas as atividades
administrativas, ou seja prevalece um modelo centralizado, cabendo a escola e seus atores apenas
cumprir com orientagdes que ja vém predefinidas. Assim, podemos dizer que a escola como um
servico local do estado € um servi¢co que funciona na dependéncia hierarquica dos servigos
centrais concentrados ou desconcentrados do ministério da educacdo. Neste tipo de gestdo a
escola ¢ restrita e “fechada”, e a comunidade restringe-se apenas aos atores internos que podem

ser enquadrados na cadeia hierarquica dos servigos da administracdo da educacgéo e estdo sujeitos
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ao poder disciplinar do Estado. Deste modo, na comunidade fazem parte apenas os professores,
funcionarios e alunos. Assim como servico local do Estado a escola ndo possui nenhuma
autonomia e constitui-se como um servigo sufocado por despachos, circulares e instrucoes

diretas do poder central (Formosinho, 1981).

Para Lopes (2006, citando Formosinho, 1989), num modelo onde a escola funciona de forma
“formatada”, a prestacdo de contas deve ser feita em exclusivo perante o Estado, atraves dos
servicos de Inspecdo. Esta prestacdo de contas é feita tendo em conta apenas o cumprimento dos
meios independentemente da prossecucdo dos fins. No dominio pedagdgico, por exemplo, a
prestacdo de contas se baseia no ensino (o meio) ignorando a aprendizagem dos alunos (o fim) e
é assim que o ministério ao entrar na escola faz o controlo do cumprimento dos Decretos — Lei,

Despachos Normativos, Circulares ou Oficios dos Servigos Centrais.

Ferreira (2002), ao refletir em torno da escola como um servico local do Estado, argumenta que
nela a participagdo dos individuos é apenas uma participacdo consultiva, ndo havendo a nogédo de
concertacdo nem de contrato para a tomada de decisdes, sendo, a0 mesmo tempo, uma
participacdo obrigatoria na execucdo das decisBes excluindo deste modo o caracter democratico
no processo de tomada de decisdo. Neste sentido, podemos dizer que neste modelo o estilo de
democracia que prevalece é o de democracia representativa, pois o poder ndo é negociado e dele

ndo fazem parte os atores externos.

Segundo Ferreira (2002), na escola como servico local do Estado, dois conceitos aparecem
intrinsecamente relacionados, a direcdo e gestdo. Nesta concecéo, a direcdo se encontra situada
fora da escola e cabendo ao ministério a formulacdo de politicas e estratégias ou a sua adogdo. Ja
a gestdo refere-se sobretudo a implementacdo dessas politicas e estratégias e situa-se

predominantemente na escola.
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3.3. A escola como comunidade educativa

A construcdo de uma sociedade democratica ja ndo é compativel com modelos de gestdo onde as
comunidades sdo excluidas do processo ao nivel da escola. Assim, esta precisa de abrir e trazer
para dentro dela os varios intervenientes do processo educativo para que 0s interesses comuns
sejam partilhados de uma forma interativa. Como afirma Formosinho (1989), a escola como uma
comunidade educativa diz respeito a todos os interessados pela educacao escolar que se situam
no sistema de interagdes com a escola. E desta forma a escola ndo ¢ vista mais como um “servigo
local do Estado”, onde era considerada como um local fechado em si mesmo, sem contacto com
0 mundo, outrossim ela envolve a participacdo da comunidade, numa concecdo de democracia

participativa da acdo escolar.

Lopes (2006) afirma que, quando o Estado confere a sociedade civil um relevo primordial no
ambito da participacdo na gestdo dos seus servicos, estes torna-se mais préximos as populacdes e
a escola deixa de ser uma organizacdo burocratica e centralizada como num servico local do
Estado, onde é fechada em fronteiras fisicas, e assim a sua direcdo se desloca do centro para a(s)
periferia(s), ou seja, para a comunidade em que se insere, passando o poder de direcdo a residir
nessa comunidade. Deste modo, podemos dizer que os individuos que fazem parte desta
comunidade, no sentido que Formosinho (1989) advoga, sdo constituidos por professores,
alunos, encarregados de educacdo, auxiliares de acdo educativa, representantes das autarquias e

dos interesses econémicos e culturais que colaboram com a escola.

Neste contexto, a escola como uma comunidade educativa, dentro de um modelo descentralizado
de administracdo puablica ndo ¢ vista numa perspetiva “fechada”, onde participam apenas 0s
individuos que podem ser enquadrados na cadeia hierarquica dos servi¢cos da administracdo da
educacdo. A escola neste modelo é uma comunidade educativa aberta a todos os interessados no
processo educativo, e inclui os “membros e os clientes”, alunos e encarregados de educagdo, e a
comunidade local. Assim, a escola deixa de ser dirigida em exclusividade pelo Estado e passa a
envolver um Conselho de direcdo com participacdo de toda a comunidade educativa (Lourenco,
2008).
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A escola como comunidade educativa pressupde também uma escola com autonomia, ou seja,
com poder para tomar decisdes nos dominios curricular, cientifico e pedagogico, administrativo,
financeiro e organizacional, no quadro do seu projeto educativo e em fungdo das competéncias e
dos meios que lhe estédo consignados. Segundo Cardoso (2010), a autonomia da escola tem em
vista criar maior participacdo da comunidade e mudar o tipo de responsabilizacdo da escola, isto
é, a prestacdo de contas deixa de ser feita apenas ao Estado e passa a ser feita em primeiro lugar
a comunidade educativa. Esta prestacdo de contas feita & comunidade educativa é mais do tipo
democratico no sentido em que procura justificar (Formosinho, 1989) “os meios usados em
funcéo dos resultados atingidos e ndo se satisfard com a mera verificacdo da legalidade desses

meios, independentemente dos fins prosseguidos” (p. 7).

Do exposto acima podemos dizer que, neste modelo, predomina uma democracia participativa na
medida em que o principio de administracdo descentralizada esta sempre presente e existe uma
liberdade dos atores para negociarem o poder com o Estado. Neste sentido, a escola concebida
como uma instituicdo da comunidade, estd muito mais exposta a influéncia das familias e os
varios individuos que direta ou indiretamente participam nela, pois muitas das decisbes
importantes sobre o seu funcionamento sdo tomadas a nivel local e pressupdem a participacédo de

todos os intervenientes (Ferreira, 2002).
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CAPITULO IV
METODOLOGIA E CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Depois de termos definido ao longo do nosso quadro tedrico as lentes que nos ajudardo a ler e
compreender as dindmicas de interagdo entre os atores que fazem parte da escola, concretamente
no Conselho de escola, através do envolvimento da comunidade local na tomada de deciséo e
resolucdo dos problemas que afetam a vida da escola, € importante descrever o percurso
metodoldgico escolhido para a realizacdo deste estudo e apresentar os fundamentos que

enformam as opcdes tomadas.

Assim e dada a complexa e infindavel realidade social em estudo e, sobretudo, nas investigagdes
educativas e no que respeita a percecdo dos participantes do nosso estudo em relacdo a sua
participacdo nos processos de tomada de decisdo dentro do Conselho de escola e para que
possamos conhecer melhor como este Conselho funciona, como os membros da comunidade tém
participado nas diversas atividades e como é que as decisdes tomadas por este Conselho sdo

implementadas ao nivel da escola, tomamos diferentes opc¢des processuais.

Neste contexto, e tendo em conta os objetivos definidos e as questdes formuladas anteriormente,
optamos por uma metodologia de caracter qualitativo na modalidade de estudo de caso. Portanto,
a pesquisa empirica em analise resulta de um estudo de campo que teve lugar na provincia de
Cabo-Delgado no ano de 2013 com base em entrevistas, observacdes e analise de varios

documentos ligados ao funcionamento do Conselho de escola.

Ao longo deste capitulo procuramos apresentar, a fundamentagdo do estudo, a especificacdo do
problema, a definicdo dos objetivos que norteiam a investigacdo e as op¢des metodoldgicas e,
por fim, apresentamos a caracterizacdo da escola e dos sujeitos da investigacdo, o material
empirico sobre o qual incidimos e as respetivas técnicas, instrumentos e procedimentos

utilizados.
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1. Fundamentacdo do estudo

A governacgdo da escola constitui na atualidade uma das grandes preocupacfes na educacao a
nivel internacional e a nivel nacional. O envolvimento da comunidade externa nas escolas é uma
das componentes importantes que assinala a democratizacao das escolas na atualidade. Ao nivel
das escolas Mocambicanas, o envolvimento da comunidade externa verifica-se ap6s o periodo
pos-independéncia quando as primeiras experiéncias de envolvimento dos pais e encarregados de
educacdo comecaram a se fazer sentir através das comissGes de pais e de ligacdo escola-
comunidade (CLEC). As CLEC tinham como objetivo criar as condic¢6es de abertura da escola as
comunidades e assim envolver os pais e encarregados de educagdo nos processos de tomada de

decisdo e resolucdo dos problemas dos seus educandos MEC (2005).

Esta ligacdo entre a escola e a comunidade esti legalmente consagrada desde 1983 com a
introducdo do sistema nacional de educacdo através do Decreto-Lei n° 4/83, de 23 de marco, que,
no seu artigo 3 alinea f sobre os principios pedagdgicos, prevé a ligacdo estreita entre a escola e a
comunidade, na medida em que a escola recebe a orientacdo necessaria para a realizacdo de um

ensino e formac&o que respondam as exigéncias de edificacdo de um pais socialista.

Contudo em 1990 com o fim da guerra civil e assinatura dos acordos geral de paz, Mocambique
evolui dum sistema monopartidario para multipartidario que obrigou o governo a alterar a
Constituigdo e introduzir um novo conceito de democracia, a democracia representativa. Com a
introducdo da nova Constituicdo em 1990, o pais iniciou um programa de reforma do sector
publico assente em principios de descentralizacdo como parte de um conjunto de reformas
politicas, econdmicas e administrativas que culminou com a introducéo da lei 3/94 primeira lei
da descentralizacdo dos 6rgéos locais do Estado (Faria e Chichava, 1999). Este novo cenario
politico que Mogambique passou a viver, tornou a Lei n® 4/83, de 23 de margo desajustada as
condicOes socias e econdmicas do pais e contribuiu para a sua revisdo. O Sistema Nacional de
Educacdo introduz alteragdes ao nivel pedagogico e organizativo na Lei n° 4/83, de 23 de marco,
e aprova a Lei n® 6/92, de 6 de maio. Nesta nova lei, apesar de ser ainda o Estado quem organiza

e promove 0 ensino como parte integrante da acdo educativa, no seu artigo 1, principios gerais, 0
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Estado permite a participacdo de outras entidades, incluindo comunitarias na gestdo no processo

educativo incentivando uma maior ligacdo entre a comunidade e a escola.

Os conselhos de escola nascem desta necessidades de abertura da escola as comunidades locais
atraves do Diploma Ministerial n°® 54/2003, de 28 de maio, que, no contexto da descentralizagédo
administrativa, procura criar maior flexibilidade nos processos de tomada de decisao ao nivel das
escolas através duma gestdo democréatica. O diploma ministerial n° 54/2003, de 28 de maio, no
que refere a organizacdo e funcionamento das escolas, no seu artigo 8 refere que nas escolas o
conselho de escola funciona como um 6rgdo executivo e as comissdes e/ou associacles de pais

ou de ligacdo escola/comunidade sdo 6rgaos de apoio ao funcionamento do conselho de escola.

2. Explicitagéo do Problema

A gestdo e organizagdo dos sistemas educativos concretamente a escola hd muito que deixaram
de ser feitas sem o envolvimento de entidades externas. Neste contexto as escolas nos ultimos
tempos abriram 0s seus espacos e permitiram aos varios atores externos como pais e
encarregados de educacdo, representantes da comunidade e outros a possibilidade de
contribuirem com as suas experiéncias e aprendizagens na resolucdo dos varios problemas que

ela enfrenta no seu dia-a-dia através da criacdo de varios 6rgdos de gestdo.

Assim e procurando perceber as ldgicas de funcionamento dos vérios 6rgdos de gestdo que
integram a comunidade ao nivel das escola, 0 problema que se quer investigar tem a ver com a
participacao dos varios atores dentro do conselho de escola, ou seja, procuramos como objetivos
deste estudo compreender o modo como os membros do Conselho de Escola ddo sentido aos
seus processos de tomada de decisdo, caracterizar as dinamicas de participacdo do Conselho de
Escola, identificar as potencialidades e os constrangimentos das modalidades de participacéo
adotadas pelo Conselho de Escola e, por dltimo, analisar o sentido de que se reveste a
participacdo da comunidade educativa no ambito do Conselho de Escola. Neste sentido
estabelecemos como pergunta de partida: “como é que os atores implicados no Conselho de

Escola percecionam a sua participa¢do nos respetivos processos de tomada de decisdo? . Para
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que pudéssemos responder a pergunta de partida por nés formulada, elaboramos outras questdes

que ajudaram a responder a inquietacdo do nosso estudo:

Que significados atribuem os membros do conselho de escola ao processo de tomada de
decisdo e a sua participacdo no conselho e que tipos e modalidades de participacdo
existem no conselho de escola;

Até que ponto os mecanismos de gestdo sdo orientados para 0s processos democraticos
que favorecam a emergéncia de uma cultura de responsabilidade partilhada;

De que modo se promove o didlogo, a negociacdo e a tomada de decisdo em todo o
processo de participacao;

Que condic¢bes sdo mobilizadas, por parte da direcdo e do conselho de escola, para que a
0s membros tomem parte nas decisdes estratégicas da escola;

De que modo os diversos atores implicados reinem condicdes para exercer, efetivamente,

0 seu poder de tomada de decisé&o.

3. Objetivos

3.1.

Objetivo geral

Compreender e interpretar os significados produzidos pelos atores que participam como

membros efetivos do Conselho de Escola.

3.2.

1.1.1.
1.1.2.

1.1.3.

Objetivos especificos

Caracterizar as dindmicas de participacdo do Conselho de Escola.

Analisar o sentido de que se reveste a participacdo da comunidade educativa no ambito
do Conselho de Escola.

Identificar as potencialidades e os constrangimentos das modalidades de participacéo

adotadas pelo Conselho de Escola
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4. Opcéo metodologica

Para responder as questdes colocadas anteriormente, privilegiamos a investigacao qualitativa na
modalidade de estudo de caso, pois € nosso propdsito tentar apreender com maior profundidade o
sentido da percecdo dos nossos entrevistados em relacdo a sua participagdo no Conselho de
Escola, e apesar de termos usado alguns dados estatisticos, na anélise dos mesmos teremos
presente 0 enfoque compreensivo e interpretativo (Flick, 2005). Segundo Vilelas (2009), Stake
(1998) e Lessard - Hérbet e Boutin (2010) os estudos de casos Sd0 0s que se preocupam com uma
situacdo em particular e a complexidade de um caso singular, o investigador retne informac6es
da problemaética de forma pormenorizada com vista a abranger a totalidade da situacdo. Lessard -
Hérbert e Boutin (2010) afirmam ainda que nos estudos de casos o investigador aborda o seu
campo de investigacdo a partir do interior, participando de forma ativa na vida dos sujeitos
observados, ele retne informagGes numerosas e pormenorizadas com vista a abranger a
totalidade da situacdo. Assim o caso € uma unidade de analise, que pode ser uma crianca, pode
ser um grupo de alunos ou um determinado movimento de professores que estudam uma
determinada situacdo da infancia, por outras palavras, um caso pode ser definido como um

fendmeno de certa natureza ocorrendo num dado contexto.

Deste modo, recorremos a um estudo de caso do tipo descritivo e interpretativo pelo facto de
permitir compreender e interpretar a perce¢do dos membros do Conselho de Escola em relacdo a
sua participacdo nos processos de tomada de decisdo. A este respeito, Vilelas (2009) e Sampier
(2006) afirmam que as pesquisas do tipo descritivo procuram conhecer as caracteristicas de
determinada populacdo e a preocupacdo central do investigador serd a de fazer uma descricdo
duma realidade. Ainda segundo Vilelas (2009), os estudos de caso sdo apropriados quando
pretendemos responder as questdes “como” e “porque”’, onde o controle da situacao esta fora do

pesquisador.

Os estudos de casos também permitem centrar-se em um caso concreto ou situacdo e identificar
os distintos processos interativos que o caracterizam. Este tipo de estudo constitui um dos
modelos de investigacdo das ciéncias socias e se enquadra dentro dos estudos ideograficos pelo

facto de se orientar a compreensdo profunda da realidade singular em estudo (Guijaro e
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Velazquez, 2007). Ainda segundo o autor, os estudos de casos sdo caracterizados por quatro
propriedades bastantes distintas: particularista, descritivo, heuristico e indutivo. O estudo de caso
é particular na medida em que se centra numa situacdo, evento, programa ou fenémeno
particular; é descritivo porque faz uma descri¢do bastante aprofundada do objeto em estudo; é
heuristico pois ajuda o leitor a compreender o caso, da lugar ao descobrimento de novos
significados e confirma o que ja € conhecido, e, por Gltimo o estudo de caso se apresenta como

indutivo pelo facto de descobrir novas relagdes e conceitos.

Este tipo de estudos tem sofrido algumas criticas, sendo considerados por alguns autores como
tendo falta de objetividade e rigor suficiente para constituirem um método credivel de
investigacdo. Segundo Vilelas (2009), as questdes que frequentemente séo apresentadas como
justificacOes para a falta de objetividade e rigor nos estudos de caso também podem estar
presentes em outros métodos de investigacdo cientifica, se o pesquisador por exemplo néo tiver
experiéncia ou o saber necessario para realizar os estudos de natureza cientifica e, portanto, ndo

sdo inerentes ao método de estudo de caso.

Os estudos de caso também se caracterizam por reunir informaces numerosas e pormenorizadas
quanto possivel com vista a abranger a totalidade da situacdo, sdo estudos aprofundados e
exaustivos de um ou muito poucos objetos de investigacdo, 0 que permite obter uma vasto e
pormenorizado conhecimento do mesmo. Por este motivo, nestes estudos faz-se um cruzamento
de técnicas variadas de recolha de informacao, tais como: a observacao, a entrevista e a analise
documental. O autor ainda afirma que nestes estudos o campo de investigacdo € 0 menos
construido e portanto o mais real, 0 menos limitado sendo mais aberto e 0 menos manipulével,

portanto o menos controlavel (Lessard — Hérbet e Boutin, 2010; Vilelas, 2009).

Os estudos de caso enquadram-se numa abordagem qualitativa e sdo frequentemente utilizados

para a obtencdo de dados na area dos estudos organizacionais. Guerra (2006) afirma que nas

metodologias qualitativas se enquadram praticas de pesquisa muito diversificadas, ndo tendo um

sentido preciso em ciéncias sociais, designando deste modo uma variedade de técnicas

interpretativas que tem por fim descrever, descodificar, traduzir certos fenédmenos sociais que se

produzem mais ou menos naturalmente. Erickson (1986, cit. por Lessard-Herberte Goyete e
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Boutin, 1990) utiliza a expressdo investigacao interpretativa para explicar que as investigacoes
que seguem esta orientacao interessam-se pelo significado conferido pelos “atores” as agdes nas

quais se empenharam.

O método qualitativo assente no paradigma compreensivo ou mesmo interpretativo como Guerra
(1990) e Lessard-Herberte, Goyete e Boutin (2006) o apelidam tem as suas raizes no século XIX,
mas sO no seculo seguinte se tornou significativo na investigacdo em educagdo, quando a recusa
da realidade em ser interpretada de forma linear e determinista advogada pelos positivistas
alertou para a multiplicidade dos fendmenos sociais e para a sua ndo-redutibilidade a
interpretacdo a partir dos grandes quadros estruturais. No final do século XIX, as novas
propostas pretendiam ultrapassar a dicotomia entre o sujeito e sociedade e, mais do que encontrar
a explicagcdo do social, pretendiam interpretar o sentido da dindmica social, pois a realidade
social ndo sendo aprendida sem a interpretacdo dos sujeitos, 0 que se precisava era compreender

o significado dos simbolos sociais atraves dos seus atores em contextos especificos.

Apesar da recusa da utilizacdo das abordagens quantitativas em estudos dos fendmenos sociais
nos finais do século XIX, atualmente, aceita-se a tese de um continuum metodoldgico entre
qualitativo e quantitativo, pois mesmo as metodologias neopositivistas que favoreciam
inicialmente abordagens puramente quantitativas tém proposto investigacdes que tomam em
linha de conta os contextos do objeto e a dimensdo interpretativa. Assim, admite-se a
possibilidade de as combinar numa mesma investigacdo ou num programa de investigacao
(Guerra, 1990; Lessard-Herberte, Goyete e Boutin, 2006).

A investigagdo qualitativa, apesar de incluir nas suas investigagbes vérias abordagens
metodoldgicas especificas (Guerra, 2006), concentra-se, em relagdo a recolha e anélise de dados,
na descri¢do e analise de elementos especificos de informacdo, considerados individualmente,
para compreender o seu significado e produzir uma visao da situagdo ou contexto em que foram
gerados. Ainda segundo Guerra (2006), as abordagens que privilegiam a interpretacdo dos
fendmenos sociais tém como finalidade descrever, descodificar, traduzir certos fendmenos

sociais que se produzem mais ou menos naturalmente.
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Carmo e Ferreira (2008) apresentam como caracteristicas das metodologias qualitativas: a
abordagem indutiva, a visdo holistica e a investigacdo naturalista. Na abordagem indutiva os
investigadores chegam & compreensdo dos fendmenos a partir de padrGes provenientes da
recolha de dados. Parte-se sobretudo dos proprios dados, e ndo de teorias prévias, para a
compreensdo ou explicacdo e se situa mais nas peculiaridades do que na obtencéo de leis gerais.
Na visdo holistica ha uma visdo abrangente da realidade, sendo os individuos, grupos e situagdes
vistos como um todo. Deste modo, a compreensdo do significado de um comportamento ou
evento sé é possivel em fungdo da compreensédo das interpelagdes que emergem do contexto. Na
investigacao naturalista existe uma interacdo entre o investigador e os sujeitos de forma natural e
discreta. Os investigadores procuram compreender 0s sujeitos a partir dos quadros de referéncia

desses mesmos sujeitos.

Lessard-Herberte, Goyete e Boutin (1990), avangam ainda mais em relagdo a esta “postura
interpretativa e compreensiva dos comportamentos e fendmenos sociais”, afirmando que o objeto
de andlise nesta vertente deve ser visto em termos de agdo, que abrange ndo apenas O
comportamento fisico mais também os significados que lhe atribuem o ator e aqueles que
interagem com ele. Deste modo, o investigador deve procurar estabelecer uma relacdo entre as
formas de comportamento e os significados que os atores lhe atribuem atraveés das suas
interacGes sociais para descobrir esquemas especificos da identidade social de um grupo
especifico. Para tanto, a pesquisa ndo pode ocorrer num espaco construido artificialmente,

exigindo assim observacdes das situacdes quotidianas em tempo real (Vilelas, 2009).

Daqui podemos inferir que a investigacdo qualitativa ¢ uma forma de estudo da sociedade que se
centra no modo como as pessoas interpretam e ddo sentido as suas experiéncias e a0 mundo em
que elas vivem ou por outra interpretam e atribuem sentido a sua realidade subjetiva e que 0s
investigadores usam este tipo de metodologias para explorar o comportamento, as perspetivas e
as experiéncias das pessoas, grupos e culturas (Vilelas, 2009; Richardson 2010). Ainda segundo
Bogdan e Biklen (1999, cit por Vilelas, 2009), a investigacdo qualitativa é caracterizada da
seguinte forma: 1) o investigador é o principal instrumento; 2) a investigacdo qualitativa tende a
ser mais descritiva; 3) Na investigacdo qualitativa had mais interesse pelo processo do que pelos
resultados ou produtos; 4) os investigadores qualitativos tendem a analisar os dados
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indutivamente; 5) o significado é de importancia vital para as abordagens qualitativas; 6) é
indutiva, isto é, o pesquisador desenvolve conceitos, ideias a partir de padrbes encontrados nos

dados.

Outro aspeto carateristico da pesquisa qualitativa € o facto de ela ser descritiva, e a
impossibilidade de generalizar os resultados. Em relacdo a caracteristica descritiva, as
investigacOes de orientagdo qualitativa ttm como material primordial da investigagéo a palavra
que expressa a fala, sendo sua pretensdo compreender, profundamente, os valores, as praticas, as
logicas de acdo, as crencas, 0s habitos, as atitudes e as normas culturais que asseguram aos
membros de um grupo ou de uma sociedade a atuacdo no seu quotidiano. No que diz respeito a
impossibilidade de generalizacdo dos resultados, as investigagdes qualitativas ao valorizar o
sujeito e o considerar capaz de ter racionalidades proprias e comportamentos estratégicos, que
ddo sentido as suas a¢Ges num contexto sempre em mudanc¢a provocada pela sua propria acgéo,
preocupam-se mais em compreender os fendmenos em sua profundidade e contextualiza-los,
mais do que verificar a ocorréncia dos comportamentos e generaliza-los (Vilelas, 2009; Guerra,
2006.

5. Campo de estudo

A escola selecionada para a realizacdo deste estudo é destinada ao ensino secundario geral. E
uma escola comunitaria e propriedade do Instituto das Filhas de Maria Auxiliadora, orientada
pela mesma Congregacdo em Mocambique e localiza-se na provincia de Cabo-Delgado na parte

central da cidade de Pemba.

O espaco fisico da escola é constituido por quatro edificios, sendo trés destinados a lecionacdo de
aulas e um onde funciona a direcdo da escola. Com espagos ajardinados, uma area de jogos
exteriores em construcdo. Existem 21 salas polivalentes e 6 salas especificas, e um estaleiro de
construcdo civil para além de espacos de apoio a atividades de convivio que também estad em

construcao.
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Esta Escola iniciou as suas atividades no ano de 2011 somente com as classes iniciais de cada
ciclo e, atualmente, leciona o nivel secundario do I° e 11° ciclo completos. No ano de 2011 foram
matriculados na escola 250 alunos, dos quais 147 homens e 103 mulheres e neste ano de 2013,
foram matriculados 939 alunos dentre os quais 505 de sexo masculino e 434 de sexo feminino.

O Pessoal da Escola é composto por 31 professores (27 professores e 4 professoras), e 5

funcionarios nao docentes (2 funcionarios e 3 funcionarias).

Nesta escola, o Conselho de escola habitualmente funciona com todos os seus membros com
excecdo duma representante dos alunos, assim, o conselho conta com um representante dos
professores, cinco representantes dos pais e encarregados de educacdo, um representante dos
alunos e dois representantes da direcéo, sendo a diretora e o diretor pedagdgico, e o presidente do
conselho de escola que provém da comunidade. As reunides deste conselho decorrem nos

sabados de acordo com a agenda da reunido numa das salas de aula da escola.

Os membros do conselho de escola sdo maioritariamente homens, sendo trés mulheres e oito
homens. Constata-se, ainda que a maior parte dos membros tem entre 35 a 46 anos. A maioria
tem apenas o nivel secundario geral, nove tém entre décima e décima segunda classe e dois tém o

grau de licenciatura.

Em relacdo a experiéncia no conselho de escola verificamos que os membros do conselho desta
escola sdo maioritariamente pouco experientes, quatro foram membros no conselho no ano

anterior e os restantes sete sdo membros que foram eleitos no ano em que decorre a investigacao.

Relativamente as razdes apresentadas pelos membros do Conselho da escola para terem aceitado
a candidatura ao exercicio do cargo, identificamos razdes institucionais e razdes pessoais. No
que concerne as razdes institucionais, referem maioritariamente que percecionam o conselho
como um 06rgdo que pode ajudar a escola a resolver os problemas vividos no dia-a-dia e assim
melhorar a qualidade da escola (DE, RP, RDP). A razéo de ambito pessoal mais referida foi a de
interesse dos problemas vividos pelos educandos (RPEE.1, RPEE.2, RPEE.3, RPEE.4), outra das

razdes apontadas € a experiéncia acumulado no processo de tomada de decisdo.
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6. Participantes do estudo

Nas investigacGes qualitativas ou, como afirma Lessard-Herberte, Goyete e Boutin (2006) e
Guerra (1990), nas abordagens compreensivas a questdo central ndo é tanto a definicdo de uma
imensidade de sujeitos estatisticamente ‘“representativos”, pelo contrario, o importante ¢ a
defini¢do de uma pequena dimensdo de sujeitos “socialmente significativos”, reportando-0S a
diversidade das culturas, opinides e expectativas. O ponto central nestas investigacdes é a
representatividade social de um pequeno nidmero de individuos que fazem parte do conselho da

escola em analise.

A definicdo do universo e amostra nas investigacdes quantitativas torna-se de extrema
importancia pelo fato da realidade ser apresentada tal como ela é. Nas investigacdes qualitativas
geralmente ndo se designam os individuos do estudo, por sujeitos ou elementos da amostra. O
termo mais usual € o de participantes para demonstrar o papel ativo dos individuos no estudo.
Deste modo os participantes sdo selecionados tendo em conta a sua experiéncia, interacdo social
ou fendbmenos de interesse. Os participantes podem ser um grupo de pessoas, contextos, eventos,
factos, comunidades de andlise, sobre o qual deverdo ser coletados dados, sem que
necessariamente seja representativo da populacdo em estudo (Vilelas, 2009; Sampier, Collado &
Lucio, 2006).

Ainda segundo Vilelas (2009), nas investiga¢des qualitativas o investigador procura a repeticao e
a confirmacdo dos dados previamente colhidos, processo designado como saturacdo dos dados,
razdo pela qual habitualmente se faz descricGes narrativas e comparagdes continuas para

compreender as populacdes ou situagdes estudadas.
Neste contexto e considerando que optamos por uma abordagem qualitativa na modalidade de

estudo de caso, onde o interesse central € apreender o sentido que 0s nossos participantes

atribuem a sua participacdo no conselho de escola, o trabalho terd como participantes os pais e
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encarregados de educagdo, representantes da comunidade, representantes dos alunos,

representantes dos professores, o diretor da escola e o presidente do Conselho de Escola.

Assim iremos entrevistar 10 membros da comunidade escolar, concretamente, 4 pais, 1
representantes da comunidade, 2 representantes dos estudantes, 2 representante dos professores,

o diretor da escola, o presidente do Conselho de Escola.

A escolha da escola justifica-se pelo facto de esta estar localizada nos arredores da cidade de
Nampula onde o nivel de educacdo da maior parte da comunidade é baixo. Este fator permitira
compreender 0 modo como a comunidade educativa desta escola participa nos conselhos de
escola e como a direcdo da escola cria espaco para que este conselho desenvolva as suas
atividades de forma colaborativa.

7. Técnicas de recolha e analise de dados

Para que pudéssemos reunir informacdes pormenorizadas e abrangentes, usamos 0s seguintes
instrumentos e técnicas de recolha de dados: a entrevista semiestruturada, a observacdo
participante e a analise documental. A opc¢do por estas técnicas justifica-se pelo facto de termos
optado por uma abordagem qualitativa na modalidade de estudo de caso, pois as técnicas
selecionadas podem ser combinadas num mesmo estudo possibilitando compensar as suas
vantagens e desvantagens e assim obter uma informacdo muito mais fiavel e ampla (Vilelas,
2010; Bardin, 2002; Guerra, 2006).

7.1. Entrevista semiestruturada

A entrevista € uma técnica bastante valiosa em investigagdes qualitativas por permitir ao
investigador fazer a confrontagdo da sua perce¢do em relagao ao “significado” atribuido pelos
sujeitos aos acontecimentos com a percecdo que 0S proprios sujeitos exprimem. Esta técnica

conduz o investigador a recolher dados validos sobre as crencas, as opinides e as ideias dos
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participantes do estudo (Lessard-Herberte, Goyete & Boutin, 1990). Nesta técnica o investigador
recolhe a informacdo necessaria de forma direta aos seus entrevistados, pois ha uma interacao
direta entre o investigador e entrevistados que permite ao primeiro aprender o que 0s sujeitos

pensam, sabem, representam, fazem e argumentam (Severeino, 2007).

Para Vilelas (2009), a entrevista € uma forma de interacdo social que tem como objetivo recolher
dados para a investigacdo, onde o investigador faz perguntas e estabelece um didlogo peculiar,
assimétrico com o objetivo de levar os entrevistados a fornecer as informagdes necessarias. Neste
processo em que existe uma intencdo direta entre entrevistados e entrevistador a vantagem
essencial reside no facto de serem os proprios atores sociais que proporcionam os dados relativos
as suas condutas, opinides, desejos, atitudes e expectativas a que de outra forma seria dificil
aceder.

Um dos outros aspetos levantado por Vilelas (2009) prende-se com o facto da entrevista
semiestruturada ser uma técnica em que os problemas de registo sdo de extrema importancia,
pois existe um grande numero de palavras que quase sempre sdo impossiveis de registar na
totalidade. Para o0 nosso estudo as entrevistas foram conduzidas com base num guido (Anexo 1)

orientado para as questdes da pesquisa.

A opcao pela entrevista semiestruturada neste trabalho (Stake, 1998) justifica-se por esta ser uma
técnica que permite descrever e interpretar com maior profundidade as percecGes dos nossos
entrevistados na medida em que o investigador deixou que os entrevistados discorressem
livremente sobre os topicos sugeridos. Para tal, elaboramos um guido contendo um conjunto de
questdes previamente definidas em funcdo do enquadramento tedrico e as questdes de

investigacao.

Os guides de entrevistas continham categorias e subcategorias com vista a recolha da informacao
sobre a percecdo dos sujeitos quanto a constituicdo e funcionamento do conselho, o
relacionamento entre os membros do conselho, concecdes de participagédo, o processo de tomada
de decisdo e os obstaculos existentes ao nivel da escola a participacdo dos membros nas
atividades propostas pelo conselho aos seus membros.

93



Dentro dos guides das entrevistas aplicados aos membros do conselho tanto aos que fazem parte
da direcdo da escola como os que representam os alunos e pais forma bastante semelhantes,
havendo apenas ligeiras adapta¢des a constituicdo do conselho de escola e incluiram categorias e

subcategorias que se apresentam no Quadro 1.
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Quadro 1 - Categorias, subcategorias e fontes para analise de dados

Categorias de
analise

Subcategorias

Fontes mobilizadas para
analise dos dados

A- Constituicdo do
conselho

1. Eleicéo dos membros do conselho
2. Formas de eleicdo

Entrevistas aos membros do
conselho
Atas de reunides

B- Relagdes entre
membros do
conselho

1. Relacdo entre membros do conselho e a
escola

2. Relacdo entre a diretora e 0s membros do
conselho

3. Relag&o entre membros internos e externos

Entrevistas aos membros do
conselho

C- Concecdes e
formas de
participacdo no
conselho de escola

1. Percecdo da participacdo pelos membros no
conselho

2. Participagdo dos membros dentro do conselho
3. Participacéo da diretora dentro do conselho

4. Participacdo do presidente dentro do conselho
5. Envolvimento dos membros nas atividades da
escola

Entrevistas aos membros do
conselho

Atas de reunido

Observagéo das reunides

D- Funcionamento

1. Reunides realizadas

Entrevistas aos membros do

do conselho 2. Plano anual de atividades do conselho conselho

3. Conhecimento dos documentos produzidos na | Atas de reunido

escola Observagdo das reunifes

4. Formacéo de comissdes de trabalho

5. Formas alternativas de envolvimento dos

membros nas atividades

6. Assuntos discutidos dentro do conselho

7. Formulacdo da agenda da reuniéo
E- Tomada de 1. Estratégias de envolvimento dos membros Entrevistas aos membros do
decisdo nas discussdes conselho

2. Deliberagéo dos assuntos discutidos no
conselho

3. Modos de atuagdo face a divergéncias de
opinido nos processos de tomada de decisdo

Atas de reunido
Observagdo das reunides

F- Condicionantes
do envolvimento
dos membros na
escola.

1. Motivos que possibilitem a participacdo dos
membros no conselho

2. Presenca da Diretora e funcionamento do
conselho

Entrevistas aos membros do
conselho

Atas de reunido

Observagdo das reunifes
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O guido, configurando as entrevistas do tipo semiestruturada, foi constituido por um conjunto de
questbes abertas, por forma a encorajar respostas livres e abertas. O guido permitiu também que
0 entrevistador conduzisse a conversa sem se perder do foco, contudo durante as entrevistas
houve a preocupacdo de nédo interferir no encadeamento dos pensamentos que estavam a ser
expostos e, quando os respondentes estivessem a dirigir-se num sentido em que as respostas néo
satisfaziam o pedido, aproveitamos 0s momentos de pausa para reorientar a questdo de modo a
obtermos as respostas satisfatorias. Vilelas (2009) afirma que na entrevista ndo-estruturada os
temas tratados deverdo ter uma certa relacdo entre si e o entrevistador faz poucas perguntas
diretas, deixando os entrevistados falar livremente e no caso de estes se afastarem do assunto
tratado, o investigador chamar-lhe-& a atencdo, ainda que preservando a espontaneidade da
interacdo. Assim, as perguntas que foram colocadas tiveram por referéncia a ordem estabelecida,

mas procurando estabelecer a l6gica do discurso dos entrevistados.

Assim foram realizadas entrevistas semiestruturadas individuais aos membros do conselho de
escola, concretamente aos representantes dos pais e encarregados de educacdo, aos
representantes da direcdo, representantes dos professores e alunos e ao presidente do conselho de
escola, uma vez que esta seria a maneira ideal de compreendermos o sentido de que se reveste a

participacdo destes membros nos conselhos de escola.

Foi realizado um total de 9 entrevistas sendo que todas elas decorreram no segundo semestre de

2013, nas instalacOes da escola em analise, de acordo com a calendarizagdo que se apresenta no
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Quadro 2 - Sintese das entrevistas realizadas no ambito do trabalho de campo

Membros do conselho Participantes Data da Duracao
realizacao
Representantes dos pais | 4 Representantes dos pais 17-082013 | 16 -18
Minutos

Representantes da | Diretora da escola 17-082013 | 26 Minutos
direcdo Diretor adjunto pedagogico 17-082013 | 19 Minutos
Representantes dos | 1 Representante dos | 17-082013 | 17 Minutos
professores professores
Representantes dos | 1 Representante dos alunos 17-082013 | 16 Minutos
alunos

Todas as entrevistas foram gravadas em suporte audio com o consentimento dos intervenientes
tendo em conta a sua posterior transcricdo, organizacdo e interpretacdo de modo que os dados

pudessem permitir uma base apropriada de analise.

Na entrevista a interacdo direta € uma questdo-chave, existindo uma presenca de dois
interlocutores, o investigador e o investigado, que necessita de um ambiente apropriado para que
a entrevista decorra de acordo com os objetivos definidos. Antes de se iniciar as entrevistas fez-
se uma apresentacédo do investigador, do problema da pesquisa, do papel pedido ao entrevistado e
estes aceitaram participar sem nenhuma imposi¢do, garantindo assim que 0s mesmos tivessem
uma participacdo consentida e as questdes éticas fossem asseguradas. Os intervenientes foram
ainda informados acerca dos procedimentos a seguir com vista a preservacao do seu anonimato
(Carmo e Ferreira, 2010).

Ap0s a realizacdo das entrevistas procedemos a sua transcricdo minuciosa descrevendo a opinido
dos entrevistados do modo mais rigoroso possivel. Assim, todas as entrevistas foram transcritas,
realizando-se a andlise de conteido das mesmas. Procedeu-se a uma codificacdo dos dados
recolhidos atraves da categorizacdo por analise de conteddo temaética (Lima & Pacheco, 2006),

partindo-se deste modo das categorias previamente selecionadas nos guides de entrevista
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aplicados, deixando contudo, uma margem, para que dentro dessas categorias mais abrangentes
pudessem emergir outras subcategorias. As categorias foram codificadas e segmentadas em
unidades de sentido. Assim na categoria constituicdo do conselho atribuimos a codificacdo (A),
para a categoria, relacfes entre membros do conselho e entre membros e escola foi atribuido o
cddigo (B), nas concecdes de participacdo no conselho e escola a codificacao foi (C), relativo a
categoria funcionamento do conselho o cddigo atribuido foi a letra (D), para a categoria tomada
de decisdo atribuimos a codificacdo (E) e, por altimo, codificamos a ultima categoria referente

aos obstaculos ao envolvimento dos membros na escola com a letra (F).

As entrevistas realizadas aos representantes dos pais e encarregados de educacdo foram também
codificadas como RPEE (R=Representantes do Conselho, P= Pais, EE= Encarregados de
Educacdo). A entrevista feita ao presidente do Conselho foi codificada como PCE (P=Presidente,
CE=Conselho de escola). A entrevista a diretora da escola foi codificada como DE (D=Diretora
E=Escola). Quanto a entrevista do diretor adjunto pedagdgico codificou-se como RDP
(R=Representante DP=Dire¢do pedagdgica). No que se refere a entrevista do representante dos
professores o codigo atribuido foi RP (RP=Representante dos professores). Por Gltimo a
entrevista feita ao representante dos alunos codificou-se como RA (RA=Representante dos

alunos).

No processo de organizagdo da analise das entrevistas levamos em consideracdo as fases de
analise propostas por Bardin (2010): a pré-analise, a exploracdo do material e o tratamento dos

resultados, a inferéncia e a interpretacao.

O tratamento e interpretacdo dos nossos resultados da andlise de conteldo procuraram dar
resposta as questdes de investigacdo que formulamos anteriormente e que constituiram o norte
do trabalho. Assim depois de organizarmos os dados em categorias e subcategorias e
procedermos aos recortes das entrevistas por unidades de registo e de contexto, produzimos
varias grelhas que apresentamos em anexo. As grelhas permitiram fazer uma leitura dos dados de
forma vertical, isto é, uma leitura dos dados mediante as respostas de cada sujeito e uma leitura
horizontal por temas, identificando deste modo os tracos comuns e diferentes entre as varias
entrevistas.
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Procuramos por fim estabelecer relacdes e interpretar os dados numa triangulacdo entre dados
das entrevistas, dos documentos e das observacdes e a perspetivacdo a partir da fundamentacgéo
tedrica para que através da comparacdo e confronto pudéssemos ter um percurso objetivo e fiel

gue nos ajudasse a responder as questdes e objetivos da investigacao.

7.2.  Observacao nas reunioes

Tratando-se duma pesquisa qualitativa na modalidade de estudo de caso fizemos uso da
observacdo participante. A nossa presenca na unidade social em estudo fez-se através da
observacao de dois encontros do Conselho de Escolha onde tivemos a possibilidade de estar em
contacto com o0s sujeitos e registar dados referentes ao funcionamento deste conselho num
ambiente natural, ou seja, a participacdo nos varios Conselhos permitiu ao investigador entrar
dentro do grupo e vivenciar as perce¢des dos membros em relacdo a sua participagdo no processo

de tomada de decisdo dos varios problemas que afetam a escola.

Para Vilelas (2010) a observacdo participante é uma técnica bastante Gtil quando se trata de
estudos qualitativos, pois o investigador integra o meio a estudar e tem o papel de ator social,
podendo ter acesso as perspetivas de outros seres humanos ao viver 0s mesmo problemas e as
mesmas situacdes que eles. Assim, esta técnica tem a vantagem de permitir que os factos sejam
percebidos de forma direta, sem intermediario, colocando-nos perante a situacdo estudada, de
forma natural. A observacdo é portanto um processo dentro da investigacdo que consiste em
selecionar, provocar, registar e codificar um conjunto de comportamentos e de ambientes que

estdo ligados ao objeto que se pretende estudar.

Na observacéo participante o observador pode compreender o0 mundo social do interior, recolher
as percegdes dos sujeitos, e registar os factos de forma direta. Esta técnica em investigacdes de
natureza qualitativa torna-se adequada pelo facto de permitir ao investigador compreender um
meio social que, a partida, Ihe é estranho ou exterior e que lhe vai permitir sem davida integrar-

se progressivamente nas atividades dos sujeitos em estudo. O observador participante tem assim
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mais condi¢cbes de compreender os habitos, atitudes, interesses, relacbes pessoais e
caracteristicas da vida diaria dos investigados do que o observador ndo participante (Lessard-
Herberte, Goyete e Boutin,1990 & Richardson, 2010).

O recurso a uma observacdo participante, mas sem que o investigador divulgue o seu objetivo ao
grupo em estudo pode comprometer o processo da investigacdo, pois, se o grupo ficar a conhecer
as reais intenc@es do investigador, podera existir uma rejeicdo. Portanto, um bom relacionamento
entre o investigador e o grupo é de suma importancia para o desenvolvimento do trabalho, uma
vez que a simples presenca do observador pode provocar, por si sO, uma alteracdo ou
modificacdo na conduta dos sujeitos observados e conduzir a recolha de dados pouco fiaveis.
Deste modo e como os investigadores qualitativos normalmente estdo interessados na forma
COmo as pessoas se comportam e pensam em ambientes naturais, ao longo do processo de
observacao tentamos agir de modo a que as atividades que ocorrem na sua presenca ndo diferem

daquelas em que normalmente os sujeitos estdo inseridos (Vilelas, 2009; & Richardson, 2010).

No processo de observagao participante ocorrem determinadas etapas que constituem de extrema
importancia para que os objetivos da investigacdo sejam alcancados, tais como a aproximacéo do
investigador ao grupo social em estudo, onde deve existir um esforco do investigador em destruir
alguns bloqueios, como a desconfianga e as resisténcias do grupo (Vilelas, 2009). Esta é a fase
em que o pesquisador tenta ser aceite como alguém de fora interessado em realizar, juntamente
com a populacdo, um estudo. Na segunda etapa, 0 investigador tenta possuir uma Visdo
totalizante da comunidade ou grupo em estudo, este processo pode acorrer com ajuda de varios
recursos dentre eles uma conversa com algum membro do grupo que ajuda a fazer uma descri¢ao
dos membros. Neste estudo, as duas fases mencionadas pelo autor foram possiveis com a ajuda
da diretora da escola que, num primeiro contacto, forneceu-nos informacdes sobre os membros
do Conselho da escola. Num segundo momento, fizemos um contacto inicial com os membros
através de entrevistas realizadas, onde tivemos a oportunidade de interagir e trocar algumas
informagdes relativas ao dia a dia destes membros dentro da escola, e dai foram realizadas as

varias observagoes dos encontros deste Conselho.
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A observacao das reunides decorreu no periodo do segundo semestre do ano letivo de 2013, entre
0s meses de agosto a outubro. Entendemos o recurso a esta técnica em nosso estudo como
complementar e ndo enquanto fonte de levantamento exaustivo e continuado de informacdo na
medida em que 0 nosso objetivo principal € compreender a perce¢do dos membros do conselho
em relacdo aos processos de tomada de decisdo e a sua participacdo nas atividades. Assim com
esta técnica procuramos ter acesso a realidade sem filtro da mediacdo dos sujeitos que a vivem e

aumentar a nossa capacidade de compreenséo do funcionamento do conselho.

Durante a observacdo das reunides foi possivel registar notas de campo manuscritas, que
consistiram basicamente nos registos sobre os processos de tomada de decisdo, as atividades
desenvolvidas e a participacdo dos membros nas discussdes do conselho. A informacao das notas
de campo foi posteriormente passada a computador e organizada em grelhas com vista a

categorizacdo do tipo de trabalho realizado nas reunides.

7.3.  Anélise documental

A andlise documental permitiu entrar em contacto com alguns dos documentos oficiais
produzidos nos encontros do C.E., como as atas. Esta técnica permitiu analisar informacoes
contidas em documentos de modo a podermos perceber de que forma os membros da
comunidade encontram nos Conselhos de Escola um espaco de participacdo (Bardin, 2002;
Stake, 1998)

Em relacdo as atas das reuniGes procuramos fazer um tratamento formal das 2 (duas) a que
tivemos acesso através de categorias de analise relativas a constituicdo e funcionamento do
conselho, o processo de tomada de decisdo, a participagdo dos membros nas varias decisdes
tomadas. A analise destes documentos permitiu ter acesso a informacéo respeitante as reunioes

realizadas pelos membros do conselho de escola.
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7.4. Anadlise de Contetudo

Tradicionalmente a analise de dados em investigacdes qualitativas surgiu pelo facto dos
investigadores e estudiosos se revelarem insatisfeitos pela medicdo dos aspetos como valores,
cultura e as relacbes humanas. A analise qualitativa recai mais sobre a dindmica social,
individual e holistica do ser humano. Neste processo, como ja referimos anteriormente, sdo
colhidos os dados em ambientes naturais onde o investigador ndo tem controle e tenta-se
compreender o significado que as pessoas atribuem aos fendmenos em analise, mais do que a

interpretacdo dos mesmos (Vilelas, 2009).

A andlise de contetdo é muito frequente em trabalhos de investigacdo educacional e visa
ultrapassar o nivel do senso comum e do subjetivismo na interpretacdo e alcancar uma vigilancia
critica em relagdo a comunicacdo de documentos, textos literarios, biografias, entrevistas ou

observacoes.

O processo de explicitacdo, sistematizacdo e expressao do conteido de mensagens, promovidos
pela andlise de conteldo, é organizado em trés etapas, realizadas em conformidade com trés
polos cronoldgicos diferentes: a pré-analise, a exploragdo do material e o tratamento dos

resultados obtidos e sua interpretacdo Bardin (1997).

A informacdo recolhida foi organizada em categorias, procedendo-se a uma analise de contetido
teméatica. Fizemos uma analise horizontal das varias entrevistas, o que possibilitou a
identificacdo de respostas comuns e contraditorias. Neste contexto houve categorias emergentes
que foram definidas depois de recolhida a informacdo das entrevistas, observacdo e analise de
documentos, isto €, em funcdo do proprio conteudo. Os dados em bruto foram codificados e,
depois de definidas as unidades de registo e de contexto, assim a nossa analise teve como base as

categorias definidas a prior e as que emergiram dos dados coletados (Bardin, 2010).
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8. LimitacOes do estudo e pistas para outras investigagdes

A investigacdo realizada contribui para a problematizacdo do funcionamento do conselho de
escola, possibilitando um debate mais fundamentado e sustentado por indicadores cientificos
sobre a percecdo dos membros em relacdo a sua participacdo e a participagdo dos outros
membros dentro do conselho, possibilitou ainda uma maior compreensdo dos processos de

tomada de decisdo nas reunides do Conselho de escola.

Contudo, ao longo da investigacdo sentimos algumas dificuldades. Tratando-se de um estudo de
caso, a primeira dificuldade tem a ver com a selecdo duma escola de ensino secundario geral e
ndo tendo este nivel de ensino documentos especificos de funcionamento do conselho de escola,

levou-nos a circunscrever a analise dos documentos do ensino basico.

Relativamente ao estudo previsto, ndo conseguimos entrevistar um dos representantes dos alunos
e um dos representantes da comunidade pelo fato destes ndo se fazerem presentes nas reunifes

em que participamos e no dia das entrevistas.

Os dados desta investigacdo referem-se exclusivamente ao caso em estudo, no periodo em que
decorreu a investigacdo, e ndo podem ser generalizados pelo facto de estarmos perante uma
investigacao de caracter qualitativo cuja preocupacao central é compreender em profundidade os
significados que os membros do conselho de escola atribuem a sua participacdo no processo de
tomada de decisé&o.

Na verdade, o presente estudo ndo visa contribuir para o fechamento da problemética da
participacdo dos membros nos processos de tomada de decisédo ao nivel do Conselho de escola,
mas antes para 0 seu questionamento e abertura, numa perspetiva de melhoria. Ela ndo €, por
isso, um ponto de chegada, e visa principalmente contribuir para a compreensdo do
funcionamento do conselho de escola e servir de apoio a novas investigacOes. Neste sentido e
tendo em conta que tanto no ensino basico como no ensino secundéario geral os conselhos de
escolas funcionam nos estabelecimentos de ensino, sugerimos a realizagdo de estudos multi

casos envolvendo escolas do ensino basico e secundario. Pelo estudo multi caso, é possivel em
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cada escola proceder a entrevistas e conhecer melhor o processo de funcionamento dos conselhos

e a percecdo dos membros em relacdo a tomada de decisao.
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CAPITULO V
APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ao longo deste capitulo apresentamos e discutimos os resultados obtidos através da analise dos
dados provenientes do trabalho de campo realizado na escola em analise. Como referimos no
capitulo anterior, as categorias e subcategorias de analise utilizadas emergem do cruzamento da
informacdo obtida através do quadro tedrico e das fontes empiricas como entrevistas

semiestruturadas, observacao de reunides e analise das atas do conselho de escola.

O Quadro 1 tem como objetivo explicitar as categorias de analise, bem como as respetivas fontes
mobilizadas para a leitura da realidade. Para a apresentacao e discussdo dos dados, tomamos as
categorias de analise como itens organizadores e, assim, organizamos este capitulo em torno de
seis itens: a constituicdo do conselho de escola, as relagfes entre os seus membros, as concegoes
e formas de participagdo no Orgdo, o seu funcionamento, a tomada de decisdo e as
condicionantes do envolvimento dos membros do conselho na escola. Cada item sera

subdividido de acordo com as subcategorias estabelecidas - Ver Quadro 1.

A medida que fazemos a apresentacdo dos resultados da investigacdo, introduzimos elementos de
interpretacdo a luz do quadro tedrico tracado, seja em termos de abordagens organizacionais -
sobretudo, as imagens de burocracia, de democracia e de arena politica (Lima, 1998; Brunsson,
2006; Costa, 2007, Rocha, 2007) -, seja em termos da tipologia da participacdo - sobretudo,
formal-informal, passiva-ativa, convergente-divergente na organizacdo escolar (Lima, 2008;
Ferreira, 2002; Alves, 2003) - e, finalmente, procedemos a uma sintese interpretativa dos dados

recolhidos.
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1. Constituicdo do Conselho de Escola

De acordo com as entrevistas realizadas e a analise das atas das reunides do conselho de escola, a
constituicdo deste Orgdo parece ter acontecido mediante um processo marcado por uma
diversificacdo de formas de eleicdo dos membros, isto é, para cada membro do conselho a forma
de eleicdo foi diferente: para o presidente do conselho (PCE) e os representantes dos alunos (RA)
e representantes dos pais e encarregados de educacdo (RPE) houve um processo de votacao
aberta, onde os representados com base numa lista de nomes colocados num quadro iam
levantando a médo e indicando o nome da pessoa que 0s deveria representar; quanto aos
representantes dos professores (RP), o processo decorreu mediante uma votacdo fechada; os
restantes membros da direcdo foram indicados com base no regulamento que rege o conselho de
escola, isto é, para o diretor pedagdgico (DP) e a diretora da escola (DE) o regulamento do
ensino basico e 0 manual do conselho de escola (2003) prevé a pertenca deles por ineréncia do

cargo ou funcdo que desempenham.

Estas diferencas nas formas de eleicdo dos representantes, podera significar que a direcdo da
escola, ao ndo criar condi¢des para a existéncia duma eleicdo por votacdo dos RA, RPE e RP, em
que os pais e alunos escolhem os seus representantes de forma secreta, controla o processo e
condiciona a escolha dos elementos por ela selecionados como candidatos. Também parece
transparecer aqui a ideia por parte da direcdo da incapacidade de os pais e alunos escolherem os

seus representantes duma forma livre e secreta.

Em relacdo a eleicdo dos representantes dos pais (RPE), referem estes que, primeiramente, a
diretora da escola (DE) convocou uma reunido com todos os encarregados e cada diretor de
turma reuniu-se com os encarregados de educacdo da sua turma para que fossem escolhidos os
representantes dos pais de cada turma. Este processo decorreu mediante uma eleicdo aberta onde
cada pai ia indicando o pai que deveria representar a sua turma e assim 0S nomes dos

encarregados que mais sobressairam foram os escolhidos para representaram a turma:
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“Primeiro tivemos uma reunido entre encarregados de educag¢do aqui com a
diretora de turma, entdo devido a essa reunido que tivemos, entdo é a vez que
me escolheram como pai de turma, sim, sim, escolheram-me através de voto,
me escolheram de que ele deve ser o representante da turma.” (RPEE.2)

Os RPEE referiram ainda que depois de serem eleitos como representantes de turma juntaram-se
com todos os pais de turmas da escola e dirigiram-se ao gabinete da diretora da escola para que
fossem escolhidos, de entre eles, aqueles que iriam representar como membros no Conselho de

escola.

A DE também referiu que a escolha dos RPEE aconteceu em duas fases, uma em que foram
convocados todos os encarregados e escolhidos os representantes de cada turma e uma segunda
fase em que todos os representantes das turmas foram ter com a diretora no seu gabinete para que
fossem escolhidos de entre trinta e dois pais, oito que pudessem fazer parte do conselho da

escola como membros:

“Para 0 nosso caso tivemos um encontro com pais e encarregados de educagao,
cada diretor de turma reuniu os pais e encarregados de educacdo e ali elegeu-se
0 pai e mée de turma, na primeira fase entdo tivemos dezoito turmas para dizer
que tivemos trinta e duas pessoas.” (DE)

“No mesmo dia eles vieram ter comigo e nos reunimos ali e fizemos a elei¢ao
de oito. N6s precisavamos de oito pelo menos, o que preconiza a formacao
ministerial dos conselhos, mais de um terco; entdo ali foram eleitos
democraticamente oito pais.” (DE)

Neste processo de eleicdo dos representantes dos pais e encarregados de educacdo ao nivel do
conselho, também pode-se notar uma divergéncia de opinido nos discursos dos entrevistados.
Para trés representantes dos encarregados de educacdo, a eleicdo decorreu duma forma aberta
onde eram propostos de entre os pais alguns que poderiam representar no conselho e por
unanimidade todos os outros foram concordando. Esta concordancia por parte destes membros
poderd ter a ver com o facto de a elei¢do ter decorrido duma forma aberta e na presenca dos
representantes da direcdo da escola, o que contribuiu para que 0s pais se sentissem pressionados
a elegerem os candidatos que foram propostos pela escola. Uma das representantes dos pais e
encarregados de educacdo referiu que o processo da sua eleicdo decorreu mediante a votacao
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secreta, isto é votacdo fechada onde os homes propostos iam sendo escritos no quadro e cada
representante de turma devia num papel escrever o nome do pai ou méde que podia representar

como membro do conselho.

A escolha dos representantes dos pais e encarregados de educacgédo no conselho de escola de entre
0s pais e mées de turma parece revelar uma preocupacao por parte da direcdo em tornar estes
enquanto membros do conselho representantes ativos, na medida em que fazendo parte das
atividades das turmas como representante, facilmente poderdo levar os problemas apresentados
pelos alunos e professores ao conselho de escola e poderdo envolver-se com mais facilidade nos

problemas da escola.

Esta estratégia da escola de escolher os elementos para o conselho de entre 0s representantes de
turma, por um lado, parece ter contribuido para que estes membros se sentissem envolvidos com
maior intensidade nos problemas da escola e nas atividades do conselho de escola, pois a maior
parte dos representantes dos pais e encarregados de educacéo do conselho disseram que sentem-
se chamados a contribuir para o alcance dos objetivos da escola e a resolugdo dos problemas
enfrentados pelos alunos. Por outro lado, podemos notar aqui uma certa centralizacdo e
monopolio por parte da direcdo da escola neste processo de eleicdo de alguns membros do
conselho de escola como no caso da eleicdo dos RPEE, RA, uma vez que, nas duas fases da
eleicdo dos representantes dos pais a direcdo da escola foi quem organizou e teve o controlo do
processo, 0 que pode significar que os pais e encarregados foram coagidos a escolherem o0s
representantes que a escola apresentou como candidatos. Também deveriam fazer parte do
processo, elementos externos a escola como o coordenador da ZIP (Zona de Influéncia
Pedagdgica), um secretario e um vogal (MINED, 2008) para que o processo de elei¢do

acontecesse duma forma transparente e aberta, 0 que ndo aconteceu.

No que se refere a eleicdo dos RP, o procedimento foi diferente da eleicdo dos RPEE. Afirma

este representante que, primeiramente a escola colocou a disposi¢édo de todos os professores uma

lista geral dos professores e posteriormente, mediante uma caixa que servia de urna, cada

professor ia depositando um papel contendo o nome do professor que poderia representar no

conselho. O passo a seguir foi contabilizar os votos e os nomes dos professores com maior
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numero de votacdo que foram os selecionados pela direcdo para fazer parte do conselho de

escola.

Esta diferenca nos procedimentos em relacéo a eleicdo dos RPEE e dos RP pode ter a ver com o
facto de os professores terem um nivel de escolaridade maior em relacdo aos pais e encarregados
de educacdo e terem também acesso e conhecimento dos regulamentos que orientam a
constituicdo do conselho de escola, pois, de acordo com o manual do conselho de escola, a
comissdo formada para constituicdo dos elementos do conselho de escola é livre em optar por

uma votacao secreta ou aberta.

O presidente do conselho de escola também referiu que, a semelhanca dos representantes dos
pais e encarregados de educacdo, o processo da sua eleicdo decorreu em dois momentos. Um
primeiro momento em que foram escolhidos de entre os pais e encarregados de educacdo numa
reunido convocada pela diretora 0os que poderiam representar a turma. De seguida, todos 0s
representantes dos pais das turmas foram ter com a diretora no seu gabinete para serem eleitos 0s
membros do conselho de escola. Foi entdo que o PCE foi eleito como membro do conselho e,
posteriormente, na primeira reunido do conselho foi escolhido como presidente. A diretora
também referiu que, depois de serem escolhidos todos 0s membros do conselho nomeadamente
os RPEE, os RP, e da dire¢do, tiveram uma primeira reunido onde foram eleitos através dum

processo de votacao fechada o PCE e a Secretéria.

Os dados provenientes das atas do conselho de direcdo analisadas também referem que foi na
primeira reunido do conselho que os membros escolheram o presidente do conselho, ndo estando
explicitado no mesmo documento como decorreu 0 processo de elei¢do, o que poderia significar
que o processo de eleicdo do presidente do conselho ndo foi transparente e existiu uma pressao
para que os diversos membros do conselho escolhessem como presidente o representante dos
pais. Entendemos que esta forma de eleicdo do presidente se aproxima muito da democracia
elitista onde os procedimentos decisorios ndo sdo assegurados pelos eleitos, e o controlo dos
governos pelos governados cedeu a ideia de um controlo dos governos pela burocracia,
remetendo aos membros do conselho para a sua inevitvel condigdo submissa e conformista
apresentada por Estanque (2006).
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Esta eleicdo do PCE de entre os RPEE pode significar um receio por parte da direcdo da escola
em eleger como presidente do conselho um dos RP e condicionar uma fraca participacéo dos pais
e encarregados de educagdo e dos alunos ao nivel das discussdes no conselho, pois, percebendo
que o presidente € um professor que no caso seria um elemento da direcdo, os pais e
encarregados poderiam se sentir inibidos de poder contribuir. Também podera ser uma estratégia
usada pela escola, uma vez que sendo o PCE um dos representantes dos pais e encarregados ao
nivel das turmas, facilmente este pode se envolver nas atividades da escola e canalizar os

problemas levantados pelos alunos e pais ao Conselho com maior flexibilidade.

Em suma, pelos dados apresentados parece-nos possivel afirmar que, por um lado, apesar dos
membros do conselho terem sido escolhidos pelos atores que representam pela votacdo aberta,
verifica-se aqui a existéncia duma democracia elitista (Lima, 1998) pressupondo-se, assim, que
0os membros dentro do conselho ndo garantem que a comunidade escolar participe, com
igualdade de direitos, em todas as discussdes e decisdes no Conselho de escola, pois, ao existir
uma certa imposicao dos candidatos a serem eleitos principalmente do presidente do conselho, os
restantes representados poderdo ter sido coagidos a escolher os representantes. Por outro lado, e
apesar deste processo de constituicdo do conselho decorrer, aparentemente, de uma forma
transparente, parece haver indicios da existéncia de uma certa monopoliza¢do do processo por
parte da diretora, na medida em que ela constitui um elemento chave e parece condicionar a
eleicdo dos diferentes membros do conselho, ndo envolvendo os elementos externos a escola,
como € o caso do coordenador da Zona de Influéncia Pedagogica (ZIP). Em relacdo ao aparente
monopdlio e centralismo da diretora, esta poderd, portanto, influenciar no funcionamento do
conselho, pois todos os membros colocam a figura da diretora como condicéo da sua elei¢éo para
membro do conselho e podem acreditar que, sendo ela quem criou as condi¢fes da sua eleicdo, é

quem detém o poder ao nivel da escola e do Conselho.

Quanto a auséncia de alguns elementos externos e internos a escola como membros do conselho,

nas entrevistas feitas aos varios membros do conselho, incluindo a DE, em nenhum momento

eles fizeram referéncia a representantes da administragdo da escola e, apesar de a diretora ter

afirmado que existe um representante da comunidade ao nivel do conselho de escola,
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constatamos atraves das observacGes e das atas analisadas que estes atores ndo se fazem
presentes no Conselho de escola. Quanto aos representantes da administracdo da escola e da
comunidade, constamos que a sua auséncia deve-se ao facto de ndo serem escolhidos para

fazerem parte do conselho.

A auséncia dos representantes da comunidade e da administracdo vai contra 0 manual do
conselho de escola e a legislacdo referente a constituicdo do conselho de escola que preconiza a
participacdo de representantes da comunidade e da administragdo. Gonh (2004) afirma que na
area da educacdo existe a tendéncia de restringir o universo de atores envolvidos no processo
educacional a um segmento da comunidade educativa composta por dirigentes, professores,
alunos e funcionarios das escolas e esquecer-se da outra parte composta pelos pais e outros
membros da comunidade local. Deste modo podemos afirmar que esta escola ao envolver os
representantes dos alunos, pais e professores no conselho de escola e na gestdo de alguns aspetos
da escola e excluir os representantes da comunidade, apenas demostra uma abertura parcial ao
exterior e cinge-se a um Conselho de dire¢do sem a participacéo de toda a comunidade educativa
(Lourenco, 2008).

2. Relacgdo entre os membros do conselho entre si e com a escola.

Um dos objetivos deste trabalho é tentar perceber como sao as relagdes entre 0s membros dentro
do conselho e como é que os varios membros se relacionam com a escola de modo a que as
atividades tanto ao nivel do conselho como ao nivel da escola decorrem duma forma aberta. Para
tal, procuramos através das entrevistas e observacfes das reunides buscar as perce¢Bes dos

membros do conselho de escola.

2.1.  Relag6es entre membros do Conselho e a escola

Pelos dados das entrevistas somos levados a constatar que existem relagdes positivas entre os

membros do conselho e a escola. A maior parte dos membros do conselho de escola afirma que
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existe um clima de abertura por parte da escola, na medida em que esta, através da diretora, tem
incentivado 0s membros a contribuir com suas ideias e opinides em relacdo aos problemas

colocados.

De facto, mesmo os representantes da direcdo, como o DP e DE, afirmam que a escola depende
do conselho para poder resolver os varios assuntos que sdo colocados pelos alunos e pais e
encarregados de educacdo e ndo existe nenhum tipo de imposi¢do no funcionamento do conselho
de escola. Afirmam, pelo contrario, que a dire¢do da escola tem ganho novas experiéncias nas
reunides do conselho e muita das vezes esta tem colaborado com o presidente do conselho de
escola nas marcacdes das reunides e organizacdo da agenda, o que pode indicar que existe uma
acdo partilhada e a responsabilidade de todos no processo de tomada de decisdo (Monteiro,
2006):

“A nossa relagdo tem sido boa porque nés dependemos muito mais daquilo que
saiu do conselho. Entdo a escola ndo tem nada a impor ou a ir colocar ao
conselho para tomar as decisdes daquilo que a escola pretende que seja; as
decisbes saem do conselho de escola para serem alimentadas a toda a escola.”
(DP)

Esta abertura da escola ao conselho pode significar, por um lado, que a escola encontrou neste
6rgdo um meio para poder discutir e resolver os problemas enfrentados por ela e assim envolver
toda a comunidade na gestdo da escola e, por outro, que a direcdo da escola por perceber que 0
conselho de escola em termos do plano das orientagcbes para a agdo organizacional possui
poderes para questionar a sua gestdo, demostra esta abertura e no momento em que 0s membros
se reinem em conselho, nota-se uma certa participacdo passiva dos membros em relacdo a
escola, que Lima (1998) a carateriza por acOes de ndo aproveitamento de possibilidades que o
conselho tem de questionar a escola. A este respeito, Formosinho (1989) afirma que a construcgéo
de uma sociedade democratica ja ndo é compativel com modelos de gestdo onde as comunidades
sdo excluidas do processo ao nivel da escola e esta precisa abrir e trazer para dentro dela os
varios intervenientes do processo educativo para que os interesses comuns sejam partilhados e

resolvidos de forma interativa.
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A percecao dos representantes da direcdo vai de encontro a dos RPEE e os RA que também
afirmam que existe uma relacéo de abertura e dialogo entre a escola e os membros do conselho, e
mesmo nas discussdes que acontecem nas reunides do conselho os membros da direcdo da escola
que dele fazem parte tém respeitado as opinides dos outros membros. Os membros do conselho e
a escola tém colaborado na resolucdo dos problemas e, quando a escola constata um problema,
encaminha ao conselho para que este possa encontrar formas de solucdo através do debate e
auscultacdo dos membros. Contudo as observacdes realizadas demostraram o contrério daquilo
que revelam os discursos dos entrevistados, porquanto pudemos constatar situacbes em que 0s
membros apresentam as suas opinides e elas ndo sdo valorizadas e até, em algumas situacdes,
ndo sdo questionadas. A titulo de exemplo, numa das reunides um dos membros o representantes
dos pais “aconselhou que para professores corruptos, no caso de ser um docente do aparelho do
Estado com contrato a tempo inteiro, devem aplicar-se as leis” (Obs.2), Um dos outros
representantes dos pais e responsavel duma turma, “disse que também notou o problema do

baixo aproveitamento escolar” (Obs.1)

Alguns RPEE e RA referem ainda que as relacdes entre a escola e os membros do conselho séo
relacdes de trabalho positivas e de colaboracdo na resolucdo dos problemas, pois estes acreditam
que a escola tem ajudado os membros do conselho a ultrapassar as dificuldades enfrentadas e as
suas opinides tém contribuido para a melhoria da escola. Esta percecdo dos representantes dos
pais e dos alunos podera significar uma situacdo de gratificacdo e valorizacdo pelo facto de
percecionarem que a escola tem convocado os membros para fazerem parte das reunifes.
Contudo, as observacdes demonstraram que, apesar de existir um relacionamento amigavel entre
a escola e a direcdo, ndo existe uma abertura no sentido dos membros do conselho intervirem em
outros assuntos da escola, pois nas varias observacGes ndo constatamos nos pontos da agenda
questdes a este respeito e 0s varios assuntos tratados se restringiam a questdes pedagogicas como

comportamento dos alunos e professores e aproveitamento escolar.

A respeito destas relacdes de trabalho e colaboracéo, a diretora da escola afirmou que nota uma

implicacdo por parte de alguns membros do conselho nas vérias atividades que decorrem na

escola, como é o caso dos representantes dos pais e dos alunos que tem participado de forma

ativa nas reunides que decorrem nas quartas-feiras, onde auscultam as preocupacdes dos alunos e
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pais e procuram levar os problemas para resolver nas reunides. A este respeito, Machacaz (2009)
afirma que a participacdo dos atores nas organizacdes escolares deve acontecer como um
processo natural e é importante que os individuos que fazem parte integrante da escola
participem de forma consciente e voluntaria e se envolvam na resolucéo dos seus problemas para

que se sintam parceiros na busca de objetivos comuns e responsaveis nas decisfes tomadas.

Neste sentido, a escola é concebida como uma instituicdo da comunidade e estd muito mais
exposta a influéncia das familias e dos varios individuos que direta ou indiretamente participam
nela, pois algumas das decisdes importantes sobre o seu funcionamento sdo tomadas a nivel local

e pressupdem a participacao de todos os intervenientes (Ferreira, 2002).

2.2.  Relagéo entre os membros internos e externos do conselho

De acordo com a diretora da escola as relagdes entre os membros do conselho de escola sdo
positivas, na medida em que estes percecionam o conselho como um espaco onde podem
colaborar com suas opinides e ideias e trocar experiéncias com os membros da dire¢cdo. O DP
referiu também que as relaces entre os membros sdo marcadas pelo didlogo e amizade, pois 0
facto dos membros se fazerem presentes no conselho indicia que as relagdes séo positivas. Pelas
observacOes realizadas, foi possivel constatar que existe uma colaboragdo entre 0s membros na
resolucdo dos problemas apresentados na medida em que estes reagem e procuram apresentar a

opinido face as contribuicdes apresentadas pelos outros membros.

Nos discursos do RPEE, é visivel também um sentimento de preocupacdo com as atividades e
resolucdo dos problemas colocados ao nivel do conselho. Praticamente todos eles referem que as
relacbes sdo marcadas pela cooperacdo no trabalho, melhoria da escola, discussdo conjunta e
participada dos assuntos levados ao conselho e partilha de objetivos. O conselho € assim
percecionado pelos membros como um lugar onde eles podem colocar os problemas dos seus
educandos e encontrar soluges que refletem as preocupagdes dos pais e encarregados de

educacdo. E também percecionado como um espago onde, na interagdo com outros membros,
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conhecem a situacgdo real dos seus educandos e aprendem a resolver os varios tipos de problemas

ali colocados:

“A relagdo que temos €... existe uma relagdo entre nés de levar o mesmo
objetivo que nds tragamos; sim, é de vermos se a escola, as criangas voltam a
um convivio normal.” (RPEE.2)

O RPEE.2 refere ainda que, apesar de algumas vezes os membros terem opinides divergentes,
existe uma boa relacdo entre eles que é marcada pela cooperacdo e colaboracdo no sentido de
verem 0s objetivos daquele conselho e da escola alcancados e afirma que, dentro do conselho, o0s
membros discutem duma forma democratica, que ai as ideias e opinides sdo valorizadas. Na
verdade, a participacdo na organizacdo escolar ndo sera possivel se ndo existir um clima
favorével, onde os atores se sintam livres e chamados a contribuir para a mudanga (Moreno,
2012).

O PCE também acredita que existe um bom relacionamento entre os membros dentro do
conselho e estes tém colaborado nas atividades e participam nas reunifes quando sao
convocadas, para além de que os representantes dos pais e dos alunos tém canalizado os
problemas que Ihes sdo colocados nas reunides semanais nas turmas, o que demostra que existe
uma colaboracdo e cooperacdo. Ferreira (2002) afirma que, de facto, a participacdo dos
membros, quando decorre de forma consciente e auténoma, permite aos agentes escolares
participar na resolucdo dos problemas e cria a0 mesmo tempo um sentimento de unidade na
escola, pois o envolvimento dos membros faz com que se sintam comprometidos com 0s

problemas a resolver.

Esta relacdo entre os membros pode significar que existe, ao nivel do conselho, um ambiente
favoravel a participacdo dos membros nas discussfes dos Vvarios assuntos colocados e que existe
preocupacdo por parte de todos eles em manter relacbes de trabalho positivas para que dessa

forma possam contribuir para a melhoria da escola.
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2.3. Relacéo entre a diretora e 0s membros do Conselho

Os varios membros do Conselho, como os RPE, os RA e os RP, tém uma visdo positiva no que
diz respeito a relacdo que a DE mantém com os membros do conselho. Existe aqui uma percecao

positiva por parte dos RPE quanto a relagdo que a DE mantém com eles.

Os RPE consideram que a relacdo entre eles e a DE é uma relacdo marcada pelo didlogo,
abertura e cooperacdo na resolucdo dos problemas. Acreditam que a DE é um elo de ligacédo
entre a escola e os membros do Conselho, pois para estes a diretora é quem esta em contacto
permanente com os educandos e é ela quem vive os maiores problemas da escola. Os RE
afirmaram ainda que a diretora tem participado de forma ativa nas reunides do conselho e existe
uma grande preocupacao por parte dela em fazer chegar a convocatdria e agenda da reunido aos

varios membros do conselho de escola.

Esta abertura da DE revela-se de extrema importancia pois as boas relacdes que a escola mantém
com a comunidade permitem uma maior abertura e envolvimento na resolucdo dos problemas
por ela enfrentados (Formosinho, 2005). Por outro lado, podemos ainda perceber que 0s
membros colocam a diretora da escola no centro e acreditam que ela é quem tem a capacidade e

autonomia para dinamizar as relac6es ao nivel do conselho e escola.

Apesar dos RPE afirmarem que a relagdo entre eles e a DE é marcada por uma forte presenca nas
reuniGes e um clima de abertura em relagdo a presenca dos membros no conselho, esta visao dos
RPE poderd demonstrar que a percecdo que tém da DE é a de uma figura central na resolucéo
dos problemas da escola pelo maior grau de conhecimento que tem da mesma, 0 que podera

condicionar o funcionamento do proprio conselho:

“Ela € que vive bem os problemas, ela € que ¢ o motor da escola, ela é que vive
todos dias a situacdo dos meninos aqui. NOs talvez aparecemos uma semana
depois ou uma semana antes.” (RPEE.2)

Os RPEE afirmaram ainda que na resolucgdo dos problemas a DE tem demostrado um relacdo de

didlogo, abertura e cooperacdo e ela tem contribuido de forma ativa nas discussdes e nas
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atividades desenvolvidas dentro Conselho de escola. O DP acredita que a DE tem feito de tudo
para que as atividades dos membros decorram num clima de dialogo e abertura e o envolvimento
ativo dela nas discussbes demostra que existe uma boa relagdo com os varios membros do
Conselho. Contudo, pelas observacGes efetuadas foi possivel constatar que em diversos
momentos, quando 0s membros apresentam as suas opinides e contribuicdes, a diretora ndo fez
nenhum comentario e, mesmo depois das discussdes, ndo procedeu a sintese das contribui¢bes
dadas pelos membros, o que pode significar uma falta de valorizag&o dos contributos de alguns

membros.

Para o PCE e 0 RP a relacdo entre a DE e os membros do conselho tem acontecido num clima de
cooperacdo e colaboragdo, pois para estes a diretora nas reunifes tem colaborado com os
membros no sentido de ultrapassar os varios problemas enfrentados por eles. O RP afirmou que a
diretora, como membro do conselho, deve ter uma relacdo aberta e de cooperacdo com 0s outros

membros, pois ndo é ela quem dirige o Conselho, mas sim o PCE:

“Bom, primeiro, porque a diretora ¢ parte do conselho da escola e, como parte,
ela participa no encontro também como membro desse 6rgdo, porque o 6rgao
ndo € dirigido pela diretora da escola, é dirigido por um presidente e um
secretario que sdo pais e encarregados de educacao.” (RP)

Esta percecdo do RP podera significar que existe ao nivel do conselho uma percecédo por parte de
alguns membros que o Conselho de escola € um 6rgao de decisdo e que a relacdo entre a DE e 0s
varios membros deve ser pautada por processos democraticos e participativos. Contudo, as
observacdes feitas nas reunides do conselho de escolha demonstram o contrério, pois muitas das

vezes as reunides sdo lideradas pela diretora e é ela quem tem o controlo das discussdes.

A percecdo da DE em relacdo a sua relagdo com os membros do conselho € a de que existe um
clima de colaboracdo e cooperagédo para resolucdo dos problemas ao nivel do conselho. A DE
chegou mesmo a afirmar que o conselho é um érgdo com que ela pode contar para resolver 0s

problemas da escola.
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Como podemos ver pelos varios testemunhos apresentados, parece existir uma relacdo positiva
entre 0s membros do conselho e a DE que € marcada por uma valorizacdo e implicacdo da DE
nas vérias atividades desenvolvidas pelo conselho. Podera este relacionamento querer nos dizer
também que a presenca dos membros na escola é considerada pela direcdo da escola de
importancia para a resolucédo dos problemas que séo apresentados pelos alunos e encarregados de

educacéo.

3. Concegdes de participacdo no Conselho e na escola

Um dos objetivos deste estudo é compreender as diversas formas de participacdo que acontecem
ao nivel do conselho de escola. Procuramos, a partir das entrevistas realizadas, as observacdes
das reunides e a andlise das atas das reunides, compreender o sentido que os membros do
conselho de escola atribuem a sua participacdo e a participagdo dos outros membros, 0 modo
como a sua participacdo € valorizada nos encontros e debates do conselho e as formas de
participacdo manifestadas no conselho, pois, segundo Machado (1982: 121-122), a participacao
dentro das organiza¢bes envolve dois conceitos, contiguos mas opostos, de ser parte e
participante. Enquanto parte, o ator afirma a sua autonomia pessoal contra outros particulares,
mas, enquanto participante, “ele representa e afirma o interesse de um grupo” e “aparece como
portador de uma fung@o no todo coletivo”. Nesta vertente, recorremos para a leitura da realidade
a tipologia de participacdo proposta por Lima (1998) que nos ajuda a identificar as formas de
participacdo tendo em conta os critérios de representatividade, regulamentacdo, forma e
objetivos da organizacdo. Consequentemente, apresentamos no final um quadro ilustrativo das

formas de participacdo evidenciadas pelos membros dentro do conselho.

3.1.  Percecao face a participagdo dos outros membros do conselho

Alguns RPE entrevistados referem que a perce¢cdo que tém da participacdo dos varios membros
dentro do conselho é positiva e ativa na medida em que, nas discussdes dos varios assuntos

tratados os membros tém colaborado através da opinido que apresentam para resolugdo dos
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problemas. De facto, é possivel perceber, a partir dos depoimentos destes representantes, que
dentro do conselho, quando os assuntos tratados sdo colocados, os membros participam num
clima de abertura e tém debatido os problemas e apresentado as respetivas solucgdes, o que
demonstra a existéncia duma participacdo ativa na categoria de envolvimento que Lima (2008)

apresenta quanto as formas de participacao:

“Quando estamos a discutir os problemas da escola sempre a participacdo é boa
porque cada qual sente e contribui; entdo tem havido muito envolvimento dos
membros.” (RPEE.1)

Outros membros, como o RPE3 e RPE4, referem que a participacdo dos outros membros, para
além de ser positiva e colaborativa, tem enriquecido os seus conhecimentos, pois muitas das
vezes em que aqueles contribuem com suas ideias tém influenciado ao ponto destes mudarem de
opinido. Estes membros acreditam também que a participacdo dos outros membros tem
contribuido para que os problemas da escola sejam resolvidos, pois, quando os assuntos sdo
colocados em discussdo, 0s membros tém apresentado a sua opinido e propostas de solugéo.
Falando da resolugdo dos problemas, Ornelas (2008) também afirma que as solucdes e objetivos
sdo ciclicos e é através da participacdo que se deve criar alternativas criativas, integradas e
potencialmente eficazes para se poder responder aos tais problemas das comunidades. Assim é
possivel perceber que os representantes dos pais e encarregados de educacdo tém uma visdo
positiva em relacdo a presenca dos outros membros dentro do conselho e que, para eles, a
posicdo tomada por cada representante tem contribuido para que os problemas da escola sejam

resolvidos.

Os dados das observacdes também revelam que os representantes dos pais e encarregados de
educacdo demonstram uma grande preocupacdo em relacdo aos problemas colocados pelos
alunos e pais e tém procurado colocar essas questdes ao nivel das reunides do conselho. Foi
possivel também constatar que os representantes dos pais tém contribuido com as suas opinies
na resolugdo dos problemas, apesar de que muitas das vezes ndo sdo levadas em consideracao.
Parece que os representantes dos pais procuram desenvolver formas de participacdo que podem

ser traduzidas num elevado envolvimento na organizacdo e uma capacidade de mobilizacdo para
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a acdo que, segundo Lima (2008), podemos enquadrar na participacdo ativa na medida em que

eles se preocupam em recolher os problemas dos alunos e pais e apresentar ao conselho.

O RA também referiu que a contribuicdo dos membros tem sido positiva e critica, pois para ele,
quando os membros estdo dentro do conselho, tém criticado as opiniGes e contribuicbes dos
outros e assim € possivel alcangar resultados positivos e encontrar solugdes que refletem a

opiniéo coletiva.

Quando questionamos o PCE em relacdo a sua percecdo sobre a participacdo dos membros
dentro do conselho, este explicou que existe uma contribuicdo ativa nas discussdes que sao
geradas ao longo das reunibes e que os membros tém colaborado com o presidente para
ultrapassar os problemas enfrentados e ajudar a escola a melhorar as suas dificuldades, o PCE
referiu ainda que, quando os problemas séo apresentados, os membros tém contribuido, tentando

apresentar as formas de solugdes para a resolu¢do do problema.

Esta percecdo do PCE vai de encontro a dos RPEE e do RA que, como ja referimos, demostram
que existe uma preocupacdo e implicacdo na resolucdo dos problemas relacionados aos alunos e
pais. Esta percecdo pode indicar que existe neste conselho um clima de abertura e dialogo entre
0s membros e que nele se permite que os membros contribuam nas discussdes dos varios
assuntos tratados. Contudo, existe aqui uma participagdo condicionada, pois, pelas observacoes
realizadas, foi possivel constatar que o presidente poucas vezes intervéem e opina em relacdo aos
posicionamentos dos membros e na maior parte das vezes ¢ a diretora da escola quem conduz as
discussdes e as diversas contribuigdes dos membros ndo séo valorizadas, o que pode ter

influenciado nas intervencdes dos membros:

“Eles também colaboram comigo, colaboragdo nas dificuldades que a gente
tem tido, sempre nas ocasides das reunibes apresentamos e em conjunto
encontramos alguma saida - neim? - com medidas apropriadas para podermos
vencer.” (PCE)

Em relacdo a participagdo dentro do conselho, os membros da dire¢do da escola, a DE e o DP

afirmam que a escola criou condi¢des para a existéncia duma participacédo aberta e livre por parte
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dos membros do conselho da escola. Estes disseram que, numa primeira fase, houve necessidade
de fazer encontros com alunos e professores onde foram apresentados os membros do conselho e
a direcdo teve que explicar que, na auséncia dela, os membros podem trabalhar de forma livre e
aberta e devem obter colaboragéo por parte de todos. Esta abertura e a liberdade criada pela
direcdo da escola poderdo facilitar a participacdo nas discussdes e o envolvimento dos membros
na tomada de decisdo dos assuntos relacionados a escola, na perspetiva de Delors (1996),
pressupfe uma preparacdo dos membros ao nivel da escola e uma abertura por parte dos
membros da direcdo para que a participacdo se efetive na escola. A DE afirmou que, depois dos
membros serem apresentados aos alunos, professores e outros membros da escola, implicaram-se

na resolucdo dos problemas da escola:

“Primeiro nos reunimos todos membros ¢ tivemos que apresentar a eles, ao
efetivo dos alunos tanto do primeiro como do segundo turno, e eles foram bem
acolhidos, falaram com eles e na auséncia da direcdo da escola; deixamos eles
livremente.” (DE)

A questdo da criacdo das condicdes para a participacdo dos membros nos assuntos relacionados
com a escola torna-se de extrema importancia quando nos referimos as organizacfes escolares.
Machacaz (2009) defende que, para que a participacdo aconteca nas organizacOes escolares, €
imperioso que o lider da organizacao crie mecanismos e estratégias que possibilitem uma cultura
de participacdo, onde o dialogo e a cooperacdo facam parte. A ideia da autora é a de que 0s
membros dentro da organizacdo se sintam valorizados independentemente do cargo ou posicao
que ocupam, e isto sO é possivel, por um lado, quando as decisfes deixarem de ser tomadas por
um grupo restrito e passarem a fazer parte da cultura da organizacao, e, por outro lado, quando o
lider passar a colocar a énfase nas relacfes entre as pessoas que compdem a organizacao e tornar

0 processo de comunicagéo cada vez mais fluido.

Os RPEE também referiram que o clima de abertura e colaboracdo que existe no conselho em
termos da sua participacdo prende-se com o facto de os membros do conselho estabelecerem
boas relagbes com a direcdo da escola e esta ter criado uma abertura que permite 0s membros
sentirem-se a vontade para poder contribuir na discussdo dos varios assuntos colocados nas

reunides do conselho.
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A DE também referiu que a participacdo dos membros dentro do conselho, por um lado, é
transparente e esponténea, pois os membros, quando ndo estdo de acordo com a posi¢do tomada
por um representante da direcdo da escola, tém questionado e apresentado 0S Seus
posicionamentos, o0 que podera significar que os membros ndo acatam as decisdes da escola sem
questionar. Contudo, os dados das observacdes e das atas das reunifes demonstraram que, em
diversas vezes, 0s membros, quando os assuntos eram colocados a discussao, ficavam calados e
s6 comecavam a contribuir quando a diretora explicava que os membros devem ajudar a resolver
os problemas da escola. Por outro lado, a DE perceciona a participacdo dos membros como
sendo leal e sincera no sentido de que os membros tém contribuido com suas opinifes e tém
procurado implicar-se na resolugdo dos problemas apresentados dentro do conselho. Dentro da
escola a participagdo dos membros ganha cada vez mais espacos de intervencdo na resolucao dos
problemas, permitindo que eles se sintam valorizados e participantes na gestdo da escola. A
participacdo reveste-se duma vontade dos proprios membros que vai mais além do direito, pois
inclui o dever pela responsabilidade das decisdes terem de ser tomadas de forma coletiva
(Zaragoza, 2008).

Pelos dados acima apresentados podemos dizer que, apesar dos varios membros dentro do
conselho terem uma percecdo positiva da participagéo e envolvimento de todos na discussio dos
assuntos tratados e existir uma abertura e liberdade para os membros poderem contribuir com as
suas ideias e opinides no sentido de resolverem os problemas levantados, ndo existe sempre uma
efetiva participacdo na medida em que as contribui¢ées dos membros ndo sdo sempre levadas em
consideracdo e a diretora da escola, que é quem organiza todo o processo de discussdo dos
problemas, ndo tem procurado conjugar as ideias e opinides dos membros na resolucdo dos
problemas, indicando assim que a participacdo podera ser passiva. Como afirma Lima (2008), e
uma forma de participacdo em que os atores revelam falta de informac&o e podem desenvolver a

descrenca das possibilidades de influenciar nas decisdes.
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3.2.  Participacdo dos membros dentro do conselho

Os RPEE percebem que contribuem de forma ativa nas discussdes dentro do conselho de escola.
Referem alguns destes (RPEE1, RPEE2) que tém contribuido nas reunides trazendo problemas
que os alunos levantam em reunides semanais com os diretores de turma e que existe por parte
deles um sentimento de valorizacdo pessoal pelo facto de poderem contribuir na resolugdo dos
problemas que afetam os seus educandos. De facto, pudemos constatar nas observacdes que 0s
representantes dos pais procuram trazer para as discussoes situacdes que sao colocadas pelos pais
nas reunides que mantém com eles e que as atitudes e comportamentos de elevado envolvimento
na organizacdo e a capacidade de mobilizacdo para a acdo dos membros parecem demonstrar
uma participacdo ativa, enquadravel na categoria Envolvimento de que fala Lima (2008).
Contudo, pelo facto de os tais problemas recolhidos nas reunides com alunos e pais nao
constarem na agenda das atas das reunides e ndo termos constatado nas observagdes solucfes
avancadas para tais problemas e nem existir por parte da dire¢cdo uma valorizagdo dos mesmos

problemas, podemos concluir que estamos mais perante uma participacdo passiva.

Ainda em relacdo a participacdo nas discussdes, quase todos os representantes dos pais (RPEEL,
RPEE.2, RPEE.2, RPEE.4) consideram que existe uma valorizacdo por parte dos restantes
membros em relacdo a contribuicdo das suas ideias e opinides. Estes referiram que, quando
participam nas discussdes, 0s outros membros procuram através do debate e dialogo conjugar a
opinido deles com o problema em discusséo e em nenhum momento as suas ideias sdo rejeitadas

sem uma explicacdo plausivel e sem um debate coletivo.

O RA também concorda com a posicdo dos RPEE quando refere que a sua participacao dentro do
conselho tem sido marcada por uma forte colaboracdo nas discussfes e que tem gosto em
contribuir quando um assunto € levantado, pois acredita que a sua posic¢ao ajuda na resolucéo dos
problemas. Este referiu também que existe uma valorizagdo das suas contribuicdes e das

contribuigdes dos restantes membros dentro do conselho.

Os dados das observacdes nas reunides do conselho de escola corroboram as percecGes dos

representantes dos professores e ndo representantes dos professores e dos alunos. Foi possivel
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constatar que alguns dos membros do conselho, como os representantes dos pais, tém uma
contribuicdo ativa e nas discussdes apresentam situacGes problematicas relacionadas com as
vivéncias dos alunos tratadas nas reunifes semanais. Estes membros também apresentam
problemas sustentadas em exemplos concretos e no regulamento, propostas de resolugdes dos
problemas levantados e questionam a direcdo da escola em relagdo as medidas tomadas por esta
para resolver os problemas apresentados pelos alunos. Em relacdo aos representantes dos
professores e dos alunos, ndo conseguimos observar e nem constatamos nas atas situagfes em
que apresentavam os problemas colocados pelos alunos e professores, o que poderd demonstrar a

existéncia duma participacdo reservada (Lima, 2008).

Ainda com base nas observacges foi possivel constatar que alguns dos membros do conselho tém
uma participacdo natural, espontanea, aberta e flexivel. Os membros, & medida que os assuntos
vao sendo colocados, participam de forma ativa e contribuem com as suas ideias e opinides. Em
alguns assuntos, foi preciso o presidente do conselho sensibilizar os membros sobre a
importancia da sua participacdo para que eles comegassem a contribuir. Ainda nas observagdes
pudemos constatar que de facto alguns dos membros do conselho tém uma contribuicdo muito
ativa nas discussdes e sempre que 0s assuntos sdo colocados procuram intervir e apresentar as
suas ideias. Os outros membros, como o RP e o RA, quando os assuntos eram colocados
raramente apresentavam as suas contribuicdes e em momentos que contribuiram foi preciso a
diretora ou o presidente pedir a opinido deles, o que podera significar que existe um receio por
parte destes membros em contribuir nas discusses por fazerem parte dos elementos internos a
escola. Seguindo Lima (2008), podemos dizer que esta participacdo dos representantes dos
professores e dos alunos pode ser descrita como uma participacao reservada, na medida em que
estes ndo desejam correr riscos e comprometer o seu futuro. Para tal, apresentam-se mais como
espectadores calculistas que aguardam pela altura certa para poder tomar uma posi¢cdo mais

definitiva.

No que se refere a participacdo dos membros nas discussdes dentro do conselho, a diretora da

escola refere que a sua participagdo nas discussfes geradas tem sido sempre de escuta e andlise

das propostas que os outros membros vao dando durante as suas intervengdes, razdo pela qual ela

acredita que tem uma participacdo positiva sem imposicoes, pois, afirma também, que a solucao
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para 0s problemas levantados ndo devem sair dela e sim dos membros, razdo pela qual as
propostas levantadas por estes devem ser bem analisadas para se poder perceber a relevancia e a
pertinéncia tendo em conta o problema em analise. Contudo, as atas e observacdes realizadas dos
encontros do conselho contrariam os discursos da diretora, pois muitos dos assuntos discutidos
foram colocados pela diretora e ndo pelo presidente e, antes dos membros apresentarem as suas
opinides, a diretora fazia a sua leitura e apresentava a sua opinido, o que pode indicar a
existéncia de uma certa influéncia da diretora nas opinides apresentadas pelos membros. Como
observa Francisco (2010), muitas das praticas e discursos assumem-se de participativos, mas sao

verdadeiros processos de dominagéo, o que 0s torna em processos de contra participacao:

“Eu tenho que analisar porque, pronto!, eu ndo sou, ndo sou solugéo, neim?,
ndo sou solucdo porque a solucdo sai entre todos; entdo a primeira atitude é de
escuta e eu gosto que as pessoas participem.” (DE)

A diretora também refere que a sua posi¢do dentro do conselho tem sido de respeito pelas
opinides levantadas pelos varios membros e que, por isso, ela tem procurado ndo menosprezar e
valorizar as contribuicdes levantadas e, quando surge uma contribuicdo que esta fora das
diretrizes da escola, ela referiu que procura levar os membros a discutirem e a encontrarem

outras formas de resolver o problema.

Os dados das observacGes em algum momento contrariam a afirmacdo da diretora, pois em
varios momentos & medida que os membros iam contribuindo a diretora ndo se pronunciava em
relacdo as opinides apresentadas pelos membros, limitava-se a agradecer e a pedir mais
contribuicdes dos membros. As observacdes também demonstraram que muitas das
contribuicdes apresentadas pelos membros ndo foram levadas em considera¢do no momento em
que a diretora teve que tomar a deciséo referente aos problemas que ia colocando nas reunides.

Segundo Moreno (2012), a forma como a participacdo é entendida na escola contribui para gerar
um desequilibrio e levar os atores a passividade, pelo que se torna importante a criagéo eficiente
de estruturas necessarias a participagdo. Neste contexto, os 6rgdos de gestdo, como os conselhos
de escola, tém um papel importante, tornando-se imperioso alterar a forma como as decisdes sdo

tomadas, pois, se estas forem tomadas de forma autoritaria e ndo democratica onde os diferentes
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atores podem intervir na tomada de decisbes, o0 envolvimento e responsabilidade de todos fica

comprometido.

O diretor pedagdgico também referiu que a sua participagdo dentro do conselho tem sido ativa e
tem procurado envolver-se nas discussdes através da contribuicdo das suas opinides. Este referiu
que, quando apresenta uma opinido e os outros membros discordam, procura perceber 0s porqués
e, se 0s membros derem uma justificacdo valida, ele adere sem imposicoes e valoriza as opiniGes

e contribuicdes levantadas por todos.

Na verdade, a falta de valorizacdo das opiniGes dos varios membros por parte da diretora e do
diretor pedag6gico podera contribuir para que alguns RPEE, os RA e os RP ndo se sintam ainda
mais motivados a contribuir e a participar nas atividades do conselho de escola. A este respeito,
Guerra (2006) afirma que, muitas das vezes, a participacdo a que temos assistido em nossa
sociedade ndo é mais do que a manipulacdo dos interesses dos mais fracos e a legitimacdo de

interesses dominantes.

Em suma, podemos dizer que, apesar dos membros do conselho contribuirem com as suas ideias
e opinides e procurarem implicar-se dentro do conselho trazendo os problemas dos pais e alunos
para discussdo, a participacdo parece ser predominantemente passiva na medida em que as
contribuiges e ideias dos membros nédo séo valorizadas e levadas em consideragdo e muitas das
vezes a diretora da escola antes dos membros darem as suas opinides ela procura apresentar a sua
opinido. Por outro lado, a participacdo ativa € valorizada, quando é convergente (Lima, 2008)

com 0s objetivos tracados pela diregéo.

Neste sentido, Alguacil e Denche (1993, cit. por Zaragoza, 2008), entendem que 0 termo
participagdo inclui, por um lado, a ideia de ser participante, e que corresponderia a receber
prestacOes, dispor de servigos, ser consultado, e, por outro lado, a ideia de fazer parte, o que
significaria que a comunidade deveria ter capacidade de levar a cabo iniciativas, tomar decisdes
e ser ativa nos processos. Estes autores entendem que a primeira ideia corresponde a uma
participacdo de legitimacdo do poder, onde quem tem o poder decide onde e como a populagdo
deve participar.
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3.3.  Envolvimento dos membros nas atividades da escola

De acordo com os testemunhos dos membros do conselho entrevistados, as atividades
desenvolvidas por eles dentro da escola limita-se a participacdo em atividades de melhoramento
do espaco escolar, e, para 0s representantes dos pais e encarregados de educacdo, limita-se as
reunides semanais de pais e mées de turma. Todos os representantes dos pais afirmaram que as
Unicas atividades que tém realizado muitas das vezes sdo marcadas pela escola e estdo
relacionadas com eventos ou trabalhos de reparacdo e manutencdo da escola, o que pode
significar que a escola apenas envolve os pais e encarregados para discutir alguns assuntos
relacionados com os alunos dentro das reunides do conselho e que os membros tém pouca
intervencdo relativamente as varias atividades que decorrem fora do conselho. Os representantes
dos pais e a DE referiram ainda como agdes de envolvimento dos membros do conselho na
escola a participagdo em reunifes com alunos e pais e encarregados de educacdo. Os
representantes dos pais disseram que, como pais e maes de turma, eles tém passado nas turmas
que representam em todas as quartas-feiras e procuram nessas reunifes saber quais as
dificuldades dos alunos e recolher opinides sobre como elas se podem resolver para depois levar
ao conselho os problemas que nas reunides com o0s encarregados e alunos nao conseguem
resolver. Em relacdo aos representantes dos alunos e professores ndo se verificou outras formas

de envolvimento nas atividades da escola:

“Tenho entdo para além da reunido trabalho como pai da turma e fago la vérias
atividades como as reunides nas quartas-feiras.” (RPEE.2)

“Somos maes da turma e passamos nas turmas [para] procurar saber qual ¢ o
aproveitamento, quais sao as dificuldades que encaram nas turmas....” (RPE.3)

Um outro representante dos pais (RPEE.2) referiu ainda que, como atividades fora das reunides
do conselho, tem trabalhado com a turma onde foi eleito como representante e la procura criar
atividades como palestras de sensibilizagdo aos alunos, com vista a melhorar as dificuldades

enfrentadas e melhorar o rendimento escolar daqueles alunos:
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“Na minha turma j& formei equipes de palestra que vao trabalhar com as
criangas e explicar como conviver com essa inteligéncia e mudar de caminho.”
(RPEE.2)

Quando questionamos os membros do conselho em relacdo as outras atividades em que eles
acreditam que poderiam se envolver, estes referiram as atividades extracurriculares como a
mobilizacdo de alunos e professores para trabalharem na area de agronomia, fazendo plantio de

arvores e sementes.

Um representante dos pais (RPEE.2) apontou como outras formas de atividades o envolvimento
dos membros do conselho ao nivel da sensibilizagdo dos alunos e professores para héabitos

alimentares saudaveis e da mobilizacdo dos alunos para atividades desportivas.

Para além destas atividades, a RPEE.1 referiu que os membros do conselho sentem a
necessidades de fazer o acompanhamento das praticas pedagogicas dos professores, pois acredita
esta que muitas das dificuldades sentidas pelos alunos ao longo do P-E-A podem estar
relacionados com a maneira como 0s professores lecionam as aulas, mas a escola ndo criou

condicdes para que os membros pudessem desenvolver tais atividades.

Como podemos constatar nos depoimentos acima transcritos, existe uma vontade por parte dos
representantes dos pais e dos alunos em envolver-se nas atividades de melhoria do rendimento
escolar dos alunos, que pode estar relacionada com o facto da direcdo da escola ter criado um
ambiente de abertura aos membros do conselho e os incentivar a colaborarem com a escola na
melhoria dos problemas enfrentados, mas que na pratica ndo se verifica pois o envolvimento dos

membros nas atividades limita-se muito as discussoes dentro das reunides do conselho.

Outro aspeto que parece facilitar esta vontade dos membros e principalmente dos representantes
dos pais tem a ver com a estratégia que a escola usou para eleger 0s pais e mées de turmas como
representantes dos pais dentro do conselho. Contudo, a leitura que também podemos fazer é a de
que os membros do conselho tém um envolvimento na escola muito limitado, que apenas
participam nas reunides do conselho e, quando existe uma atividade de melhoria da escola, estes
sdo convocados. Por outras palavras, existe vontade dos membros mas o poder de intervengéo
que eles tém ao nivel da escola é muito reduzido e mais uma vez podera significar aqui que o

poder nesta escola estd centralizado nas méos da direcdo, o que também parece contrariar o
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regulamento (MEC, 2005) quando afirma que o conselho € um 6rgdo maximo ao nivel da escola

e tem o poder de controlar as atividades pedagogicas.

4. Funcionamento do Conselho

Procuramos ao longo deste ponto refletir em torno do funcionamento do conselho de escolha.
Concretamente, procuramos perceber se as atividades do conselho decorrem mediante um plano
anual e que atividades sdo desenhadas no plano. Procuramos também perceber dos membros que
assuntos sdo discutidos e como sdo discutidos nas reunides e se a direcdo da escola tem
submetido os documentos normativos para aprovacdo por parte do conselho conforme rege o
manual do conselho de escola. Por ultimo, tentamos com base nas entrevistas e atas saber se o

conselho formou comiss@es de trabalho e como é que as mesmas foram formadas.

4.1. Reunides realizadas e plano anual de atividades do conselho

No que respeita a periodicidade das reunides do conselho, os membros foram unanimes em
afirmar que, apesar das reunides terem iniciado tardiamente, aquele conselho acabou por realizar
mais reunides do que as previstas pelo ministério da educacdo. A DE e o DP também referiram
que o regulamento do ministério prevé trés reunides anuais, mas, como houve necessidade de
marcar mais reunides pelo facto de existirem muitos problemas que a escola acreditava que
deveriam ser resolvidas pelo conselho da escola, este optou por agendar cinco encontros cuja

ordem de trabalho apresentamos no Quadro 3.
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Quadro 3: Ordem de trabalho das reunides do conselho

NuUmero da Assuntos tratados
reuniao
. cx 1. Eleicéo do corpo diretivo do conselho. (AT.1)
Primeira reunido N .
2. Calendarizacgéo das reunides do Conselho
3. Situacdo atual da escola
Sequnda reunizo 1. Um: Estudo do Regulamento Interno da Escola (AT.2)
g 2. Dois: Diversos (AT.1/2)
Terceira reunizo 1. Aproveitamento escolar,
2. Numero de matriculas para 2014,
3. Alunos com idades escolar elevado e
4. Alunos que engravidam na escola, diversos.
Quarta reunio 1. Avaliacdo das atividades do CE do ano 2013
2. Formacdo de Comissdes de Trabalho
3. Planificacdo e Perspetivas para o ano letivo 2014
4. Diversos

O interesse por parte da direcdo e dos membros podera revelar que existe vontade de fazer o
conselho funcionar e fazer com que os problemas levantados pelos alunos e pais e encarregados
de educacgdo sejam resolvidos duma forma democratica. Contudo, como podemos perceber pela
leitura da tabela acima, os assuntos que sdo agendados para as reunides do conselho de escola,
prendem-se mais com questdes relacionadas ao comportamento e aproveitamento pedagdgico
dos alunos, regulamento interno da escola e avaliagdo das atividades letivas, 0 que podera
significar que muitas das questdes relacionadas com as atividades pedagogicas dos professores,
assuntos administrativos e financeiros e pedagdgicos ndo sdo agendadas para discussdes nas
reuniGes e também que os problemas que os representantes dos pais e encarregados de educacéao

levantam nas reunides de quartas-feiras ndo séo colocados na agenda, mas, sim, tém reservado

um espaco no final das reunides onde cada membro apresenta 0s assuntos gerais.
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Em relacéo a existéncia do plano anual de atividades do conselho, alguns membros do conselho
afirmaram que nao tém conhecimento da sua existéncia e que, ao nivel do conselho, em nenhum
momento foi realizado um plano onde se previa as vérias atividades a desenvolver ao longo do

ano.

Esta falta de plano de atividade é, a primeira vista, uma desconformidade com o que esta
estabelecido ou pode significar uma falta de conhecimento por parte de alguns membros e
principalmente do presidente sobre o funcionamento do conselho, pois 0 manual do conselho de
escola (de 2005) clarifica que este 6rgao ndo deve iniciar as suas atividades sem ter feito o seu
plano de atividades logo no inicio do ano. Quando procuramos saber como é que o conselho
funcionava sem a existéncia dum plano de atividades, afirmaram os entrevistados que o conselho
tem um calendario onde estdo agendadas todas as reunides que o conselho deve fazer ao longo
do ano e para cada reunidao o presidente tem distribuido uma agenda contendo os pontos a
discutir que é elaborada com base nos problemas que vdo emergindo no dia-a-dia. Parece aqui
que os membros percebem o calendario das reunides como sendo o plano de atividades do
conselho. Esta interpretacdo do regulamento do conselho parece indicar que em termos de
regulamentacédo existe uma participacdo informal e sugere um modo de funcionamento anarquico
(Lima, 2008).

Apesar de alguns membros do conselho referirem que ndo tém conhecimento da existéncia dum
plano de atividade, o testemunho dum RP e do DP contrariam as versdes apresentadas

anteriormente e afirmam a sua existéncia:

“O conselho tem um plano de atividades, s6 que o presidente ainda ndo nos
distribui nem... nés temos um plano proprio até porque o presidente tem a sua
pasta, neim!... onde [esta] toda informagdo [do] que nos temos feito.” (DP)

“As atividades sao diversas; uma delas ¢ esta: a realizacdo de reunides neim!...
as reunides ja estdo programadas; assim, por exemplo, j4 que estava aqui, ja
ouviu que provavelmente no proximo sdbado teriamos mais um encontro.”
(DP)

Com base no depoimento acima, podemos perceber que inicialmente o RP referiu que conhecia a

existéncia dum plano, mas quando questionamos sobre as atividades previstas no tal plano,
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mencionou a calendarizacdo das reunibes do conselho, o que confirma a versdo dos varios
membros do conselho apresentadas acima, que referem que ndo existe um plano formal de

atividades e que para eles o calendario das reunides constitui o plano de atividades.

Os dois membros do conselho que disseram que o conselho possui um plano de atividade fazem
parte da direcdo da escola e pode ser que tenham querido salvaguardar que o conselho funciona
de acordo com os previstos nos regulamentos do ministério que afirma que no inicio de cada ano
letivo, o conselho apresenta a Assembleia Geral da Escola o relatério das atividades
desenvolvidas no ano anterior e o seu plano de atividades no ano em curso, sendo o calendario
das reuniGes um dos varios aspetos a constar neste plano. Para realizacdo das atividades deste
Conselho, existem varios instrumentos que poderdo ser utilizados tendo em vista uma maior
comunicagdo com a comunidade educativa, de entre as quais podemos fazer referéncia a

convocatorias, carta formal, comunicado, ata de reunido e relatério (MINED, 2003, 2008).

4.2. Conhecimento e analise dos documentos normativos da escola

No que diz respeito aos documentos normativos da escola sobre os quais o conselho deve dar o
seu parecer para posterior aprovacao pela direcdo da escola, os dados das entrevistas revelam que
0s membros do conselho apenas tém conhecimento do regulamento interno da escola, o que
significa que o conselho de escola ndo analisou o0s outros documentos referentes a area financeira
e administrativa. Esta limitacdo na analise dos documentos normativos da escola contraria o
regulamento sobre o funcionamento do conselho (2005) que prevé que o conselho deve analisar e
emitir parecer em relacdo ao Plano de Desenvolvimento da Escola, Plano Anual da Escola,
proposta do relatério de contas do orcamento do Estado e outras receitas do ano anterior e
apresentar as devidas recomendacdes, o calendario escolar, projetos de atendimento
psicopedagdgico e material aos alunos, programas especiais visando a integracdo da familia-

escola-comunidade e os relatérios anuais da escola.

Dois representantes dos pais (RPEE.1 e RPEE.2) referiram que a diretora da escola apresentou

aos membros do conselho apenas o regulamento interno e pediu aos mesmo que fizessem uma
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analise para verificar se 0 mesmo estava em conformidade com o desejo dos encarregados de

educacéo:

“O que fomos apresentados apenas foi o regulamento da escola para
conhecermos e discutirmos alguns pontos relacionados aos aspetos
pedagogicos.” (RPEE.1)

Um RP, quando questionado em relagdo aos documentos submetidos ao conselho, afirmou que
aquele 6rgdo analisou o regulamento e o plano anual de atividades e, quando procuramos saber
que parecer o conselho deu em relacdo aos tais documentos, apenas fez referéncia a pareceres
feitos ao regulamento, o que mostra que o conselho apenas analisou o regulamento interno da
escola. Um dos representantes dos pais referiu que apenas foram analisados alguns pontos do

regulamento e ndo foi feito nenhuma alteragéo, pois todos concordaram com 0 mesmo.

O PCE deixou ficar claro que os membros do conselho agradecem o facto de ndo analisar o
plano orcamental alegando que 0s mesmos ndo tém capacidade para analisar questdes
relacionadas com as contas. Esta percecdo do presidente demonstra que os membros do conselho
interessam-se mais pelos problemas pedagogicos e, nos assuntos relativos aos or¢camentos e
outros, eles mantém uma certa distancia porque acreditam ou sédo levados a acreditar que nao tém
competéncia para tal. Contrariamente, o manual do conselho de escola (2005) afirma que este
tem como funcgdes ajustar todas as diretrizes e metas estabelecidas, a nivel central e local, a
realidade da escola, ou seja as varias orientacdes que partem do ministério da educacéo e chegam
a escola através da direcdo provincial, distrital e zona de influéncia pedagodgica — ZIP, devem ser

ajustadas a realidade da escola com o contributo do Conselho.

A DE também referiu que a dire¢cdo submeteu o regulamento e que, apesar do mesmo ter sido
elaborado ha dois anos atras, para a escola era importante que o conselho emitisse o0 seu parecer,
pois ao nivel da escola existia uma falta de cumprimento do regulamento. A diretora também
referiu que, para aléem do regulamento interno, ela submeteu o seu plano anual de atividades ao
conselho para que este pudesse ter conhecimento e ficasse informado das atividades da diretora.
Este depoimento da diretora vai contra os depoimentos dos outros membros quando afirmaram
que apenas se analisou no conselho o regulamento interno da escola. Nos dados das atas e das
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reunides observadas também foi possivel constatar que apenas se analisou no conselho o
regulamento interno e ndo foi feita nenhuma altercacdo pelos membros, pois 0s membros
acabaram concordando que o0 mesmo estava em conformidade com o que os pais desejam para
seus educandos. Contudo parece que os membros do conselho acabaram concordando com o
regulamento, mas na verdade existem alguns pontos que os mesmos acreditam que deveria ser
alterado, como € o caso do pagamento de valores extra para a realizacdo de testes que os pais
numa das reunides observadas levantaram e sobre 0s quais pediram esclarecimento da diregé&o.
Esta posicdo dos membros podera significar que, em algum momento, eles concordam com a

direcdo por ndo quererem contraria-la:

“Chegou-se a conclusdo que o Regulamento em si, este estd conforme como os pais
desejam que funcionasse uma escola que educa” (AT.2)

De destacar ainda que, quando o conselho emite um parecer em relacdo a alguma alteracdo que
deva ser feita nos documentos analisados, a direcdo, quando sdo casos simples, discute com o
presidente e o diretor pedagdgico e posteriormente comunica a posicdo tomada ao conselho.
Quando se referem a casos complexos que alteram a identidade da escola, a diretora referiu que
as propostas sdo encaminhadas a comunidade religiosa provincial uma vez que se trata duma

escola comunitaria religiosa:

“Se sdo casos que ultrapassam as nossas capacidades submetemos a
comunidade provincial, que temos um conselho ao nivel da provincia e ali n6s
esperamos uma orientagdo.” (DE)

Em suma, podemos afirmar que parece que a direcdo da escola apenas submeteu o regulamento
interno para sua andlise pois era do interesse desta, uma vez que 0 mesmo ndo estava sendo
aplicado na escola. Os restantes documentos normativos ndo foram submetidos, primeiro, porque
alguns deles ja estdo definidos centralmente pelo ministério e a escola cabe apenas cumprir, isto
é, as escolas tém recebido no inicio do ano um documento denominado orientacfes gerais da
escola onde se prevé todas as acdes obrigatorias que devem ser realizadas na escola, desde os
pedagdgicos até os administrativos como obrigatorios, e, segundo, porque a escola e até os
préprios membros do conselho tém receio de analisar documentos (como o or¢gamento) dentro do

conselho, alegando ser documentos da responsabilidade da escola. Parece que o conselho de
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escola apenas existe para tratar e resolver os assuntos relacionados com as questdes de
comportamento dos alunos e professores, ndo tendo assim autonomia e poder para tomar
decisBes nos dominios curricular, cientifico e pedagodgico, administrativo, financeiro ou
organizacional da escola e assim a substantiva prestacdo de contas continua a ser feita

fundamentalmente ao Estado (Formosinho, 1989).

4.3. Formagao de comissdes de trabalho

O conselho de escola deve assegurar uma participacdo ativa da comunidade nas diversas areas de
atividades da escola. Para tal, é importante que os membros do Conselho consciencializem,
mobilizem e organizem a comunidade para o apoio a execucdo de tais atividades. Para garantir a
execucdo destas atividades e a integracdo da familia-escola-comunidade, o Manual do Conselho
de Escola (2005) orienta que o presidente do Conselho deve criar comissdes de trabalho que
distribuem os varios membros e lhes atribuem responsabilidades concretas. De acordo com 0s
testemunhos dos representantes dos alunos, professores, dos pais e dos membros da direcéo
entrevistados, o conselho de escola ndo formou comissBes de trabalho. Os representantes dos
pais afirmaram que ndo foram formadas comissdes de trabalho e mostraram também n&o ter
conhecimento em relacdo a tais comissdes e disseram que o conselho até ao momento ndo tinha
um plano de formacdo de tais comissdes e que eles ndo tém desenvolvido nenhuma atividade
delegada pelo conselho. Segundo o manual do conselho de escola (2005), o conselho de escola
deve estruturar-se em quatro comissdes nomeadamente, comissdes de financas, construgdo e
producdo escolar, comissdo de HIV/SIDA, Saneamento e Salde escolar, comissdo de género,
alunos 6rfaos e vulneraveis e, por ultimo, comissdo de cultura e desporto escolar e procurar que
0s membros se integrem numa delas, mobilizar recursos para apoiar o desenvolvimento da escola
e prestar informac@es regulares ao conselho de escola sobre os avancos e os aspetos a melhorar

na sua area especifica.

Apesar dos membros do conselho referirem que, até ao momento, ndo foram criadas as
comissdes de trabalho, na dltima observacdo da reunido realizada, pudemos constatar que foram

criadas as comissoes de Ligacdo Escola Comunidade, Comissdo dos professores e representantes
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de Escola, propostas pela diretora da escola e Comissdo de Higiene, Saide e Combate a Drogas,
Comissao de Desporto e Cultura, propostas pelo presidente do conselho de escola e, na mesma
reunido, pediu-se que cada membro deveria escolher a comissdo em que gostaria de estar
inserido. Apesar de existir alguma preocupacéo por parte da direcdo da escola e do presidente do
conselho em formar as comissdes de trabalho, parece que as acOes destas comissdes ndo esta
muito estruturada e ndo foi seguida a orientacdo que o ministério da educacdo estabelece no
manual do conselho de escola (2005), pois as comissdes de trabalho formadas pelo conselho ndo
sdo diferentes das que o manual prevé. Podemos, assim, perceber que existem dois planos de
analise ao nivel do funcionamento desta escola como organizacdo: o plano das orientacfes para a
acdo organizacional que corresponde as orientacdes legais do manual do conselho de escola e o
plano da acdo organizacional e das manifestacOes efetivas das praticas dos membros do
conselho, numa versdo nem sempre oficial da realidade, que carateriza 0 modelo anarquico
(Lima, 2001).

4.4.  Assuntos discutidos dentro do conselho

No que respeita aos assuntos discutidos pelo conselho, os representantes dos professores
apontaram desde o comportamento dos alunos até a relacdo entre professores e alunos. Alguns
dos RPEE (RPEE.1, RPEE.2) referiram que o conselho tem priorizado os assuntos relacionados
com o comportamento dos alunos, porque os membros do conselho e a dire¢do tem notado a
existéncia de muitos alunos que infringem o regulamento interno e cometem varios atos de
indisciplina que contrariam a cultura da escola. Os representantes dos pais e DE também
referiram que tém discutido os assuntos relacionados com o regulamento interno, precisamente
pelo facto de os alunos ndo o cumprirem, e procuram em conjunto refletir em torno dos motivos
que levam os atores escolares a ndo cumprirem com o regulamento. Estas reflexées do conselho
sobre o regulamento parecem nédo ter uma grande influéncia na alteracdo do regulamento, pois,
de acordo com as observagdes feitas, foi possivel constatar que membros como os representantes
dos pais e dos alunos apresentaram propostas como cobranga de multas para alunos com
excessos de faltas e o diretor pedagdgico reagiu dizendo que o regulamento ja prevé as sangoes

para estes casos. Assim, podemos perceber que, apesar dos membros apresentarem as suas
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posicdes relativas ao regulamento, parece que 0s mesmos ndo conseguem influenciar ao ponto de
muda-lo e isto podera significar que a escola ndo pode contornar as normas estabelecidas e/ou
que ela quer manter o regulamento como ele foi concebido, demonstrando assim uma certa

centralizagdo do poder nas méos da direg¢do (Formosinho, 2005).

O RA também referiu que existem muitos alunos que demostram comportamentos indesejaveis.
Este referiu que tais alunos chegam mesmo a consumir bebidas alcodlicas, razdo pela qual o
conselho tem centrado a sua atencdo nestas questdes. Esta preocupacdo por parte dos
representantes dos pais e dos alunos em discutir os assuntos relacionados com o comportamento
dos alunos mostra que estes estdo inteirados dos problemas vividos pelos alunos na escola e que
percecionam o conselho como um espaco onde se pode discutir e encontrar possiveis solugdes

para tais problemas.

Outros membros entrevistados, 0 RPEE.3 e RPEE.4, apontaram como assuntos discutidos dentro
do conselho a relacdo professor-aluno, a relagdo entre professores e membros da escola, 0s
modos de ensinar e o aproveitamento escolar dos alunos. Os representantes dos pais disseram
que a direcdo tem apresentado ao conselho relatorios semestrais sobre o aproveitamento escolar
dos alunos e procura discutir com 0s membros as solugbes possiveis para 0s alunos que
apresentam um baixo aproveitamento. Nas observacdes feitas nas reunides e pelos testemunhos
de alguns membros do conselho foi possivel constatar também que os membros do conselho tém
avancado com algumas propostas de solucdo para o problema do baixo aproveitamento escolar

dos alunos:

“Temos um relatorio de como o semestre funcionou, quais foram as
dificuldades e procurarmos formas de como sanar aquelas dificuldades
relacionadas com o aproveitamento pedagogico dos alunos.” (RPEE.4)

A diretora da escola e o diretor pedagdgico referiram, como assuntos discutidos pelo conselho, o

acompanhamento dos educandos, o balan¢o do semestre e a melhoria da escola. A DE disse que

conta com a ajuda do conselho para a identificacdo das necessidades da escola, pois nem tudo o

que precisa ser melhorado deve partir da direcdo, os pais e encarregados e a comunidade devem

ser envolvidos para que as decisdes reflitam a sensibilidade da maioria. Contudo, os dados das
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observacOes e das atas das reunifes ndo confirmam que os membros em algum momento

apresentaram propostas de melhoria da escola.

Foi possivel também constatar nas observagdes e atas das reunides que os assuntos discutidos
prendem-se com aspetos ligados as aprendizagens e aproveitamento escolar dos alunos, ao
envolvimento dos pais na vida da escola e a questdes financeiras e organizacionais. Esta restricao
dos assuntos discutidos no conselho podera estar ligada ao facto da escola estar dependente de
um poder central e ter que cumprir muitas das orientagdes provenientes do ministério da
educacdo, como os métodos de ensino, o tipo de aluno e o curriculo. Esta situacdo parece indicar
que, apesar do conselho ser um 6rgdo descentralizado com poderes de tomada de decisdo na
escola, muitos dos assuntos relacionados com ela estdo dependentes do ministério. Assim, esta
funciona mais como um servico local do Estado (Formosinho, 1981), mas com participacdo de
membros da comunidade, sobretudo pais e maes, na gestdo de aspetos do seu funcionamento
diario. Esta dependéncia da escola em relacdo ao poder central parece cercear a autonomia que
supostamente o conselho de escola tem em relagdo a tomada de decisdo e deixa claro que
estamos perante um sistema de gestdo centralizada desconcentrada. Formosinho (2005) apresenta
duas ordens de razao para esta dependéncia de poderes: uma primeira prende-se com o facto dos
poderes delegados aos agentes inferiores pertencerem por direito ao superior, que pode alterar a
decisdo tomada por estes a qualquer momento e até retirar os poderes delegados; a segunda razao
consiste no facto de que tais poderes referem-se a tarefas predominantemente técnicas,
mantendo-se concentradas no centro todas as decisGes de natureza politica, legislativa ou

regulamentar.

Quando questionamos os membros sobre a forma de discussao dos assuntos dentro do conselho,
0s representantes dos pais afirmaram que os assuntos sdo discutidos com base na agenda que é
previamente formulada. O RPEE.1 e o RPEE.3 disseram que a diretora da escola e o presidente
do conselho, antes de cada reunido, distribuem uma convocatdria acompanhada da agenda da
reunido e, quando inicia a reunido, os assuntos séo discutidos com base nos pontos constantes na
agenda e, no final, nos "[assuntos] diversos”, os membros sdo convidados a exporem o0s

problemas identificados para discussao:
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“Mas também existem outros assuntos que vao surgindo a medida que as
discussdes vao avangando.” (RPEE.2)

Também podemos ver pelo testemunho acima que existem outros assuntos que vdo emergindo a
medida que as discussdes vao sendo geradas, ou seja, parece que ndo existe um formato padrdo
para discussé@o dos assuntos dentro do conselho. Nalgumas vezes, os membros seguem de forma
rigida os pontos da agenda e, noutras vezes, ha assuntos que surgem e que nao estavam previstos
na agenda, mas que sdo discutidos. Parece assim que a ordem de trabalho aqui é definida pelos
membros ndo numa forma determinista onde os pontos da agenda s&o seguidos rigidamente, mas
a definicdo dos assuntos a discutir dentro do conselho de escola acontecem de modo
desarticulado e de acordo com a necessidade ou a importancia do assunto que os individuos lhe
atribuem no momento em discussdo e, portanto, permite a compreensdo do outro lado da
organizacdo em que 0s processos e as a¢des sdo orientados pelo lado informal como no modelo

da anarquia organizada (Lima, 2008).

Nas observacoes feitas e na analise das atas das reunides, foi possivel constatar que o0s assuntos,
primeiro, sdo tratados mediante os pontos da agenda e também existem outros assuntos que 0s
membros vdo colocando a medida que os pontos da agenda vado sendo discutidos, para além dos
"diversos" onde aos membros é dada a oportunidade de colocarem os assuntos que lhes sdo

colocados pelos alunos, pais e professores.

4.5. Formulacéo da agenda das reunioes

Procuramos também saber dos membros como é que 0s assuntos a discutir dentro do conselho
sdo agendados e como eles tém feito para que cheguem ao conselho os problemas apresentados
por aqueles que representam. As respostas foram divergentes. Um dos membros, o RPEE.1,
referiu que os assuntos sdo agendados pela direcdo da escola e que os membros tém
conhecimento dos assuntos que serdo discutidos na reunido marcada atraves de uma convocatoria

e da agenda da reuniéo.
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Esta percecdo do representante dos pais vai de encontro ao discurso do RA e dos outros
representantes dos pais que afirmam também que a direcdo em conjunto com o presidente do
conselho é quem seleciona os problemas identificados na escola e elabora a agenda do encontro
que € posteriormente distribuida aos restantes membros do conselho. Portanto, parece que 0s
membros do conselho, como os representantes dos pais e alunos, apenas tém conhecimento da
agenda das reuniBes depois de esta ser formulada pela diretora da escola e pelo presidente, 0 que
indica que os assuntos levantados pelos alunos e pais que deveriam ser discutidos nas reunides
ndo sdo enquadrados na agenda das reunides, mas que sdo discutidos no conselho sem uma
organizacdo clara. Entendemos aqui que parece existir uma certa centralizacdo no processo de
definicdo da agenda por parte da diretora, 0 que poderd contribuir para desvalorizacdo das
iniciativas que os representantes dos pais e alunos como membros do conselho tém na medida
em que auscultam os problemas dos pais e alunos e 0s mesmos ndo constam na agenda da

reunido (Barroso, 2005).

Em relacdo a formulacdo da agenda, a diretora da escola referiu que existe uma ligacdo forte
entre os membros e o presidente do conselho. No caso dos representantes dos pais, como séo ao
mesmo tempo representantes das turmas e nas quartas-feiras participam em reunides onde sdo
apresentados diversos problemas pelos alunos e professores, aqueles, por sua vez, depois de
ouvirem os varios problemas levantados nas tais reunides das quartas-feiras, encaminham os
problemas para o presidente do conselho que faz chegar a diretora e em conjunto definem a
agenda da reunido. A diretora também referiu que existem problemas que sdo do interesse da
escola e assim, com o consentimento do presidente da escola, os tais problemas sdo colocados na

agenda, o0 que ndo sobressai nos depoimentos dos representantes dos pais e dos alunos:

“Os membros do conselho da escola € que estdo a trazer; por exemplo, eu
primeiro, quando fagco encontros, como sou pai de turma, quando eu faco
encontros com 0s meus alunos perante quase nas quartas-feiras la para as
dezasseis horas comego a ouvir quais sdo os problemas que as criangas tém e
dali comeco eu a levar essas informacdes e as vezes quando temos reunies dos
pais informagdo que trazem discutimos esses problemas das criancas e eu levo
esses problemas para o conselho.” (RPEE.2)
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O testemunho deste representante dos pais estd em dissonancia com o discurso da diretora da
escola que afirma que os problemas agendados para discussao nas reunides do conselho sdo
levantados e encaminhados pelos representantes dos pais ao conselho, o que demonstra que na
altura da definicdo da agenda os membros nédo sdo auscultados e sdo excluidos do processo.

A opinido do RA diverge da dos restantes membros ao afirmar que, no final de cada reunido do
conselho, o presidente tem perguntado aos membros que assuntos gostariam de discutir no
préximo encontro e assim, depois dos membros darem a sua opinido, o presidente j& inicia a

elaboracdo da agenda.

E, contudo, de destacar que, nas reunides do conselho, os assuntos mais discutidos prendem-se
com aspetos pedagdgicos e comportamento dos alunos e 0s assuntos referentes as questdes
financeiras e administrativas nunca foram discutidas, assim como as discussdes dentro das
reunides nem sempre seguem a ordem dos assuntos estabelecida dentro da agenda. Também
podemos destacar que o conselho de escola ndo tem agendado os assuntos mediante a
auscultacdo dos varios membros para que, deste modo, se incluissem os varios problemas que

eles tém colhido dos pais e encarregados de educacdo e dos alunos.

5. A tomada de decisdo nas reunides do conselho

Procuramos neste ponto, discutir as formas de tomada de decisdo que mais se evidenciam dentro
do conselho de escola e como é que os membros participam no processo de modo a
influenciarem as decisGes tomadas e assim constituirem foruns democréaticos de discussao e
resolucdo dos problemas. Procuramos também perceber que tipo de estratégias sdo usadas para
levar os membros a participarem nas discussfes sobre os assuntos levantados, como é que séo
usadas as tais estratégias e quem normalmente procura envolver os membros através das tais

estratégias.
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5.1. Formas de tomada de decisao

Dois representantes dos pais (RPEE.1 e RPEE.3) referem que a diretora da escola € quem tem
tomado as decisdes finais dos assuntos discutidos dentro do conselho. Estes disseram que, apesar
de ser a diretora quem toma as decisOes, ela procura sempre ouvir a opinido da maioria dos
membros e, sé depois de varios debates, € que ela tem a posi¢do definitiva. Nos discurso destes
entrevistados é visivel uma preocupacéo por parte da diretora em tomar as decisdes com base nas
discussbes geradas e na posicdo da maioria dos membros. A DE também referiu que as decisbes
sdo tomadas com base numa reflexdo conjunta e que ela tem procurado deixar os membros
colocarem as suas opinides e, no final, faz uma sintese das vérias discussdes e volta a questionar
0s membros sobre a posicdo final que se deve tomar sobre um assunto, uma vez que as posicdes

tomadas pelos membros sdo sempre apenas propostas:

“Porque cada uma vai dizendo 'pra mim esta questdo penso que a saida pode
ser esta’, € verdade que sempre € em forma de proposta e depois voltamos a
refletir sobre aquilo mas ali ja saiu a ideia clara, o conselho ja sabe qual a
orientagdo.” (DE)

Os dados das observacdes e das atas demostram que, no conselho de escola, para alguns assuntos
como comportamento dos alunos e dos professores, foi a diretora a tomar as decisdes mediante a
auscultacdo das opinides e consenso dos membros e também que, primeiro, era a diretora quem
colocava os assuntos agendados para serem discutidos e depois pedia aos membros para darem a
sua opinido e contribuicdes. De acordo com as nossas observacfes, na maioria dos assuntos,
antes dos restantes membros contribuirem, a diretora apresentava a sua opinido e depois € que
pedia aos restantes membros para opinarem sobre o0 assunto, 0 que podera significar que existe
aqui uma influéncia da diretora sobre as opinides dos restantes membros. Por outro lado, também
constatamos que existiram muitos assuntos em que a diretora tomou as decisdes sem colocar em
discusséo e pedir a contribui¢do dos outros membros do conselho. Deste modo, podemos afirmar
que existe neste conselho, primeiro, uma certa centralizagdo do poder nas maos da diretora e,
apesar de ela ter auscultado os diversos membros do conselho para alguns assuntos, esta

auscultacdo tem sido mais no sentido de apresentar o problema e pedir comentérios. Na verdade,
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no final das discussdes tem sido ela quem controla o processo de decisao dos varios assuntos que

se discutem, reforcando assim a hierarquia e o seu poder autoritativo (Alves, 2003).

O RA e 0os RP reconhecem a importancia dos debates gerados dentro do conselho para se poder
tomar uma decisdo. Estes tém a percecdo de que todos os membros tém colaborado e cada um
vai dando a sua ideia e posi¢do em relacdo a um assunto e, quando todos concordam com uma
posicdo, a decisdo € tomada. Deste modo, para estes membros, nas discussdes sobre 0s
problemas apresentados no conselho os restantes membros tém participado e procurado
apresentar formas de resolucdo. A posicdo destes membros podera significar que eles acreditam
que, pelo facto de a diretora criar espaco para gque eles possam apresentar as suas ideias ja estdo a
contribuir na tomada de decisdo. Contudo, pelos dados das observacfes foi possivel também
perceber que os membros tém participado com as suas ideias e opinides, mas em diversos
momentos constatamos que 0s membros iam apresentando as ideias e a diretora e o presidente
ndo reagiam e nem faziam nenhum comentario, o que podera significar que a diretora ja tinha a
solugdo do problema e apenas auscultava os membros como uma forma de fazer parecer que
naquele conselho as decisdes sédo tomadas de forma conjunta, contrariando assim os modelos de
tomada de decisdo racional em que o gestor deve tomar a decisdo com base na informacédo

coletada dos diversos participantes (Chiavenato, 2004).

Os RPEE.2, RPEE.4, o DP e o RP referiram que as decisdes séo tomadas pelo presidente com
base nas discusses e contribuices dos membros. Assim, quando coloca em discussdao um
assunto, o presidente procura gerar debate e, depois de ouvir as varias opinifes que sdo
apresentadas pelos membros, procura fazer uma recapitulacéo e avaliacdo de cada posicao para
perceber as vantagens e desvantagens apresentadas e tomar uma decisdo final. Contudo, nas
observacdes realizadas e nas atas analisadas podemos perceber que a diretora é quem toma a
maior parte das decisdes dentro do conselho e o presidente tem uma intervengdo muito limitada e

condicionada pela presenca daquela:

“A decisdo tem se chegado a partir deste consenso, por exemplo aqui estava a
discutir-se das faltas e existiu aquele pai que diz que temos que penalizar
aquele que tém mais faltas pagando dinheiro, ndo €?, e toda a gente repudiou.”

(DP)
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“Depois de se achar 0 que é consensual, € isto!, entdo o presidente delibera que
‘olha a partir de hoje temos que agir desta maneira’, sim depois de todos termos
a conclusdo de que a ideia principal aqui ¢ esta entdo tomamos a decisdo.” (DP)

O DP referiu também que as decisdes sdo sempre tomadas com base nas posi¢cdes que 0sS
membros apresentam, mas sempre procurando enquadramento nos documentos normativos da
escola, como o regulamento interno e o regulamento geral do ensino secundario. Foi possivel
constar nas observagdes esta posicdo do DP: em varios assuntos levantados, quando os membros
contribuiam e apresentavam as suas opinides, ele intervinha e explicava que o problema em
discussdo tinha explicacdo no regulamento, o que deixa mais uma vez transparecer que para
alguns assuntos agendados a direcdo ja tinha a solucdo. Esta forma de proceder alerta para a
situacdo da escola estar a reger-se por um modelo racional e burocratico onde a solucdo dos
problemas ja estdo previstos nos regulamentos e cabe aos restantes atores cumprirem com 0s

mesmos (Santos, 2009).

Deste modo, € possivel afirmar que a figura da diretora é colocada em primeiro lugar dentro do
conselho e no centro do processo de tomada de decisdo. Apesar dos membros contribuirem com
suas ideias e opinides e participarem duma forma ativa e aberta, quem tem o poder de tomada de
deciséo é a diretora da escola e ndo o presidente do conselho, como o regulamento e o manual do
conselho de escola (2005) referem, o que significa que o poder esta concentrado na hierarquia

sendo utilizado para o controlo dos comportamentos dos restantes membros (Vicente, 2004).

5.2.  Estratégias de envolvimento dos membros nas discussdes

Os membros do conselho entrevistados apontam diversas estratégias usadas pelo presidente para
os envolver nas discussdes geradas. Alguns representantes dos pais, 0 RPEE.1, RPEE.2 e o DP,
referiram que o presidente, quando nota que os membros ndo estdo a contribuir, comega por
explicar a importancia da participacdo deles nos assuntos discutidos tentando demonstrar que a
resolucdo daquele problema é benéfico ndo sé para a escola como também para os educandos.

Estes membros ainda disseram que esta estratégia € muito importante pois, como s8o a0 mesmo
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tempo encarregados de educacdo e representam algumas turmas, na maioria das vezes eles se

sentem motivados a contribuir.

A percecgdo da diretora da escola vai ao encontro dos entrevistados acima quando afirma que,
quando os membros ficam calados num assunto em discussdo ou contribuem pouco, o presidente
toma muitas vezes a palavra e sensibiliza os membros explicando que as suas contribuicdes sdo

de extrema importancia para que se chegue a um consenso.

Uma das outras estratégias referidas pelo RPEE.3 e o RP foi que o presidente, depois de abrir a
discussdo em torno dum assunto, procura deixar 0s membros apresentarem as suas opinides para
depois apresentar a sua opinido e fazer uma sintese final dos varios pontos discutidos e, quando
0s membros estdo a discutir numa direcdo contréria, ele procura intervir e orientar o debate. Os
entrevistados referiram também que o presidente procura sempre valorizar as contribuicdes dos
membros, tentando explorar as opinides e perceber a ligacdo que podera existir com o assunto
em discussdo e em nenhum momento este desvaloriza as contribui¢cdes apresentadas o que néo

pudemos constar com base nas observacoes e atas analisadas.

Na dtica do RPEE.4, quando o presidente ndo esta satisfeito com os niveis de participacao dos
membros, procura trazer os assuntos para discussdo, levando os membros a contribuir e assim
explora mais as contribuicdes destes para que se possa chegar a solucdo do problema em

discussdo:

“Ele [o Presidente] quando ndo fica satisfeito pelo debate insiste para poder
estar enriquecida e todos contribuirem; procura voltar a trazer os assuntos e
incentiva 0s membros dizendo que o assunto € de muita importancia e nds
devemos participar e dar as nossas opinides sobre o assunto.” (RPEE.4)

Na pratica, contudo, observamos que, na maior parte das vezes era a diretora quem liderava as
discussbes dos membros e era ela quem incentivava 0s membros a contribuirem. Na maioria dos
assuntos discutidos era a diretora quem dava a palavra aos membros e era ela quem no final
agradecia as contribuicGes e fazia em algumas vezes a sintese das opinides apresentadas. Em

alguns momentos, houve a intervencdo do presidente para sensibilizar os membros a
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contribuirem, mas, na maior parte das vezes, foi a diretora quem liderou o processo. Apesar de o
presidente do conselho ter poderes conferidos pelo regulamento do conselho que Ihe possibilitam
tomar as decisdes e conduzir as reunides, na pratica existe uma submisséo ao poder da diretora e
mais uma vez esta centralizagdo do poder na diretora vem confirmar a prevaléncia do modelo

burocréatico na escola (Libanio, 2004).

Procuramos saber dos nossos entrevistados se nas discussdes geradas no conselho e na tomada de
decisdo nédo existiam divergéncias de opinido entre 0s membros. As repostas indicam que, em
quase todos os encontros, os membros tém divergido em relacdo aos assuntos discutidos. Um dos
representantes dos pais referiu que as divergéncias de opinido que tém surgido prendem-se com
aspetos relativos ao regulamento interno da escola e as formas de tratamento do comportamento

dos alunos.

A diretora da escola afirmou que as reuniGes daquele conselho normalmente tém durado mais
tempo do que o previsto precisamente por existirem divergéncias de opinido entre os professores
e pais ou mesmo entre alunos e professores. Na visdo dela, as divergéncias sdo importantes e
mostra que o conselho esta a trabalhar. Diz também que possibilita a tomada de decisdo
conjunta, pois, se todos 0s membros convergissem, sempre existiria uma monotonia dentro do
conselho. Podemos dizer que os pais, professores, alunos e dire¢cdo da escola tém, cada um,
perspetivas e modos diferentes de resolver os problemas na escola e consequentemente 0s
objetivos ndo sdo comuns e consistentes para todos, assemelhando-se deste modo, mais que a
uma anarquia organizada (Lima (1998, 2008), a uma organizacdo politica onde as pessoas tém
objetivos, interesses e estratégias diferentes. Mas o funcionamento do conselho geral é
apresentado e percebido sobretudo como um 6rgdo com uma organizacdo democratica, em que

os dirigentes visam promover respostas consensualizadas aos problemas diagnosticados:

“Através de muita discussdo, debate, é nds realmente, as nossas reunides em
menos de uma hora nunca acontecem, ¢ mais de uma hora porque depois tem
este espaco e nos ndo saimos daqui sem chegar ao consenso, é as vezes saem
varias opinides, outros a dizerem outros a contradizerem, mas nds temos que
chegar a um ponto comum.” (DE)

146



Contudo, em ultima analise, recorre-se ao regulamento. O diretor pedagdgico referiu ainda que
tém existido divergéncias de opinido entre os representantes dos professores e 0s representantes
dos pais e encarregados de educagdo em alguns assuntos discutidos, como, por exemplo, o
comportamento dos professores em sala de aula, mas que, algumas vezes, o conselho recorre ao
regulamento para ultrapassar tais divergéncias. Neste caso, sobrepdem-se as regras formais e o

conselho assemelha-se ao modelo burocratico (Lima, 2008).

Referindo-se aos modos de atuacdo face as divergéncias de opinido nos processos de tomada de
decisdo, o RPEE.1, RPEE.2 dizem que os membros procuram analisar as opiniGes e propostas
apresentadas para poder encontrar as vantagens e desvantagens e assim tomar a decisdo que
melhores resultados trard para a escola. Para além da anélise das opiniGes apresentadas pelas
partes, os entrevistados referiram que, com a andlise das opiniBes, procura-se persuadir 0s

membros a mudarem de posicao através das vantagens retiradas numa das opinides apresentadas:

“A decisdo saiu depois de cada um apresentar a sua opinido; entdo, quando
duas pessoas tém opinibes diferentes, nds tentamos esclarecer as posicdes até
um deles ficar mesmo claro e saiu do caminho onde estava e entra no rumo
onde estd muita gente.” (RPEE.3)

Um dos outros representantes dos pais, 0 RPEE.3, referiu que, para além da analise das propostas
apresentadas pelas partes em divergéncia, os membros procuram esclarecimento com base no
regulamento interno da escola e no regulamento do ministério e assim analisam a posi¢cdo que

mais se enquadra com o regulamento.

Os membros referiram ainda que, quando sdo analisadas as propostas apresentadas pelas partes
divergentes, procura-se levar os outros membros a apresentarem as suas posi¢cOes e assim
tomarem uma decisdo que reflita a maioria. Estes acreditam também que as divergéncias tém
contribuido para o fortalecimento do conselho, pois, depois de muita discussdo alguns membros
conseguem mudar de opini&o e perceber que a sua posi¢io ia num sentido errado. E deste modo
gue os membros do conselho, a0 mudarem de opinido aprendem como resolver os problemas e o

conselho passa a ser visto como um espaco onde 0s participantes possuem interesses e objetivos
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heterogéneos, e encetam negociagdes para convergirem para 0 mesmo fim, configurando-se no
modelo politico (Libanio, 2001):

“Tentamos explorar as partes divergentes levando os membros a darem a sua
opinido para que possamos analisar e ver que vantagens e desvantagens
existentes em cada posicdo e onde a maioria decide optamos por esse
caminho.” (DP)

A diretora também referiu que, numa das reunides realizadas, as divergéncias de opinido entre os
professores e a direcdo da escola eram tantas que optou-se por marcar uma outra reunido para
que os membros pudessem reunir mais informacdo em relagdo aos assuntos discutidos. Assim
terminou-se a reunido sem que fosse tomada uma decisdo relativamente ao problema discutido,
registando-se a existéncia dum modelo de “ndo decisdo” nos processos decisionais (Alves,
1999). A diretora afirmou que a estratégia produziu efeitos positivos, pois, na reunido posterior,
conseguiu-se discutir com maior calma e chegou-se a uma posicdo que refletia a vontade da

maioria dos membros daquele conselho.

6. Condicionantes ao envolvimento dos membros na escola

Procuramos neste ponto perceber se, a nivel organizacional, existem motivos que possam
facilitar ou dificultar a participagdo dos membros dentro do conselho e nas diversas atividades
levadas a cabo pela direcdo da escola. Também procuramos perceber através dos membros do
conselho se o facto de a diretora participar nas reunides constitui um motivo que pode dificultar
as discussdes e a resolucdo do problemas ou se, pelo contrario, existe dependéncia do conselho

em relacgéo a diretora.

6.1.  Motivos que possibilitem a participa¢do dos membros no conselho

A maior parte dos membros do conselho referiram que, ao nivel da escola, ndo existem motivos
que possam contribuir para a ndo participagédo nas reunides do conselho e nas atividades da

escola. O RA referiu que existe uma boa relacdo entre a direcdo da escola e 0s membros do
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conselho e a direcdo tem feito de tudo ao seu alcance para que os membros participem nos
encontros do conselho. Acrescentou que a organizacdo da agenda da reunido do conselho e o
envio das convocatorias das reunides sdo assegurados pelo presidente do conselho em

colaboracdo com a diretora da escola.

Um dos representantes dos pais, 0 RPEE.1, referiu também que existem relaces de cooperacéo
entre a escola e 0s membros e, na sua percecdo, a escola é muito aberta e tem incentivado o0s
membros do conselho a participarem nas reunides e discussdes dentro do conselho. Referiu
também que a sua participacdo dentro do conselho e na escola é algo positivo e construtivo, pois
possibilita ter informacdes em relacéo a situacdo dos seus educandos e ajuda a escola a resolver

os problemas enfrentados pelos professores e alunos.

A RPEE.4 referiu que apenas na primeira reunido do conselho notou-se uma fraca comparéncia
dos membros e como estratégia a direcdo da escola e 0s membros apresentaram como proposta
que deveria ser o presidente a lembrar os membros da reunido e assim, na segunda reunido,

notou-se uma maior presenca dos membros.

A diretora da escola também vai de encontro aos discursos dos membros acima quando afirma
que, na sua percecdo, aquela escola tem usado mecanismos democraticos para envolver 0s
membros a participarem nas reunides. Apenas deixou transparecer a ideia de que um dos
membros do conselho ndo tem participado algumas vezes nos encontros e explicou que a sua
auséncia poderia estar relacionada com a segunda reunido do conselho, em que houve muita

divergéncia de opinido entre os professores e a diregdo da escola.

Como podemos perceber pelos depoimentos dos membros do conselho, ndo existem motivos que
possam impossibilitar a participagdo nas reunides do conselho de escola, o que significa que a
escola abriu um espaco para que os representantes dos pais, alunos e professores pudessem

participar na resolucao dos problemas da escola.
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6.2.  Presenca da Diretora e funcionamento do conselho

Quanto a presenca da diretora nas reunides do conselho e a sua influéncia nas decisdes tomadas e
discussbes dos membros, os representantes dos pais e encarregados de educacdo referiram nos
seus discursos que existe um bom relacionamento baseado no didlogo e na cooperagéo entre a
diretora e os membros do conselho, o que facilita a participagéo de todos nas discussdes. Um dos
entrevistados, o RPEE.1, referiu que a diretora é muito aberta e tem deixado os membros falarem
de forma livre e aberta e que ela tem incentivado os membros a contribuir quando estes nédo se
pronunciam nos assuntos discutidos. Esta percecdo ndo vai de encontro com os dados das
observacOes feitas, pois, em diversas vezes, a diretora se manteve em siléncio quando os
membros contribuiam, para além de que as contribuicGes dos membros ndo eram exploradas por

ela.

O RPEE.3 referiu ainda que, se a diretora ndo participasse nas reunides, os membros iriam
discutir de forma ativa e aberta como tem sido pratica e considera assim que a presenca da
diretora ndo constitui um motivo que possa influenciar para que os membros ndo consigam tomar
as decisOes. Disse que, pelo contrario, a diretora tem deixado os membros contribuirem para a
discussdo dos assuntos discutidos e "sé quando percebe que vamos numa direcdo errada € que

intervém".

N&o obstante a percecdo do membro do conselho acima apresentada de ndo influéncia da
presenca da diretora no funcionamento do conselho, os discursos dos outros membros, como o
RPEE.2 contrariam aquela posicdo ao afirmar que existe uma dependéncia dos membros
relativamente a diretora no decurso das atividades. A percecdo deste representante é a de que, se
a diretora ndo estivesse presente nos encontros e nas discussdes, os membros poderiam tomar
decisfes desenquadradas da realidade da escola e assim o facto de a diretora fazer parte daquele
conselho possibilita a escolha de decisdes que ajudam a resolver os problemas da escola. Os
dados das observagdes também confirmam a posicdo deste representante dos pais e pudemos
perceber também que, em alguns assuntos, alguns membros davam as suas propostas de
resolucdo que ndo se enquadravam com o regulamento da escola e a diretora intervinha e

explicava que o problema ndo se poderia resolver daquela forma porque poderia ir contra o
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regulamento. Esta divergéncia em termos de opinido entre 0s membros e a diretora demonstra de
forma clara que, em alguns assuntos, a diretora toma as decisGes recorrendo sobretudo aos
documentos normativos da escola, 0 que na categoria regulamentagcdo podemos enquadrar na
participagcdo formal. Em segundo lugar, alguns membros do conselho tém uma participacao

divergente com os objetivos da escola (Lima, 1998).

Também o RA e o DP referiram que a presenca da diretora influencia o funcionamento do
conselho e existe uma dependéncia no processo de tomada de decisdo. O RA afirmou que, apesar
de a presenca da diretora facilitar as discussdes pois ela € quem melhor conhece os regulamentos,
0s membros ndo conseguem e ndo poderiam tomar muitas das decisbes sem a presenca da
diretora, pois esta € 0 superior da escola e é ela quem deve tomar a deciséo final. A percecdo do
DP também é a de que, no conselho, a decisdo final deve ser tomada pela diretora por esta ser a
representante maxima da escola. Deste modo, podemos afirmar que parece que os membros do
conselho acreditam que esta dependéncia do conselho em relacdo a diretora na tomada de
decisdo é algo positivo e ajuda na resolucdo dos problemas de forma correta. No entanto,
Formosinho (2005) alerta que por vezes centraliza-se o poder de tomada de decisdo nas méos dos
diretores com o argumento de que os membros da escola ndo conseguem e ndo tém condicGes

para tomar decis@es e assim contribui-se para uma situacdo de passividade.

Existe também a percecdo, por parte do Diretora, de que o conselho tem uma dependéncia no
funcionamento e tomada de decisao relativamente a sua pessoa. A diretora referiu que diversas
vezes pensou em ausentar-se do conselho e deixar os membros discutirem e tomarem decisdes
autébnomas e numa das reunides ela chegou mesmo a ausentar-se, mas os membros tiveram que a
chamar pois ndo conseguiam tomar as decisdes. Referiu a diretora que, em conversa com o DP e
0 PCE, estes lhe disseram que ndo deveria se ausentar do conselho pois, mesmo depois dos
membros tomarem uma posicao, esta deveria ser submetida a diretora para tomada de deciséo
final. Esta dependéncia do conselho em relacdo a diretora no processo de tomada de decisdo
podera significar que os membros ndo conseguem tomar autonomamente decisdes partilhadas e
democraticas como afirmam nas entrevistas. Em relacdo a tomada de decisdo, significa que esta
estd centralizada na diretora e que, apesar de que em alguns momentos os membros tém
contribuido com suas opinides, a diretora da escola acaba tomando as decisbes com base nas suas
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percecdes e com base no conhecimento que ela tem da escola. A este respeito, Alves (2003) nos
adverte que, ao nivel organizacional, podemos encontrar dois polos extremos no processo de
tomada de decisdo: de um lado, encontramos os papéis formalmente bem definidos, margens de
liberdade reduzidas, comportamentos regulamentados por decisdes e orientagcOes escritas,
estruturas funcionais rigidas e delimitadas e um poder autoritativo singular e hierarquico; do
outro, os papéis, os regulamentos e as estruturas séo flexiveis, as zonas de liberdade e autonomia
sdo maiores, acredita-se na eficacia decisional das subjetividades dos atores e 0 poder é exercido
de forma colegial.

7. Democracia e participacao

Neste ponto procederei a sintese interpretativa da informacdo recolhida através da pesquisa
empirica recorrendo as expressdes dos entrevistados e & literatura convocada no estudo.
Procuramos ainda responder as questfes de partida previamente selecionadas e assim analisar e
compreender os dados empiricos disponiveis que possam conduzir a resposta a questdo central
de investigacdo: “como é que os atores implicados no Conselho de Escola percecionam a sua

participagdo nos respetivos processos de tomada de decisdo?”.

Foi nossa inten¢do compreender:

e Que significados atribuem os membros do conselho de escola ao processo de tomada de
decisdo e a sua participacdo no conselho e que tipos e modalidades de participacdo
existem no conselho de escola;

e Até que ponto os mecanismos de gestdo sdo orientados para 0s processos democraticos
que favorecam a emergéncia de uma cultura de responsabilidade partilhada;

e De que modo se promove o dialogo, a negociacdo e a tomada de decisdo em todo o
processo de participacao;

e Que condicGes sdo mobilizadas, por parte da direcdo e do conselho de escola, para que a
0s membros tomem parte nas decisdes estratégicas da escola;

e De que modo os diversos atores implicados reanem condi¢des para exercer, efetivamente,

0 seu poder de tomada de decisé&o.
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7.1. Democracia representativa

Pelos dados empiricos recolhidos, assentes essencialmente nas entrevistas realizadas aos
membros do conselho, nomeadamente os representantes dos pais, alunos, professores e
representantes da direcdo da escola, e nas atas analisadas, resulta que o processo de constituicdo
do conselho de escola aproxima-se de uma “democracia elitista” (Estanque, 2006) baseada na
representatividade do poder onde os eleitores através do voto escolhem os seus representantes,

isto &, as elites que irdo exercer o poder.

O facto da eleicdo dos representantes dos pais, alunos e o presidente do conselho ter acontecido
mediante um processo de votacdo aberta onde os candidatos eram selecionados pela direcdo da
escola e ndo pelos encarregados de educacdo demonstra uma forma de dominagéo onde o0s que
detém o poder tomam as decisdes e 0 povo se limita a escolher e legitimar as elites. Para Lima
(1998), esta forma de democracia exclui os eleitores de fazerem parte do processo de tomada de
decisdo, pois ela se constitui como uma forma de escolher quem decide, e ndo como ou o que
decidir e desta forma a teoria elitista reduz-se ao simples ato de votar para escolher os que irdo

exercer o poder:

“Para 0 nosso caso tivemos um encontro com pais € encarregados de educagao,
cada diretor de turma reuniu os pais e encarregados de educacdo e ali elegeu-se
0 pai e mée de turma, na primeira fase entdo tivemos dezoito turmas para dizer
que tivemos trinta e duas pessoas.” (DE)

Também podemos verificar que o processo de eleicdo dos membros do conselho decorreu sem a
presenca de elementos externos a escola, como o coordenador da ZIP (Zona de Influéncia
Pedagodgica), um secretario e um vogal (MINED, 2008) para que o processo de eleigdo
acontecesse duma forma transparente e aberta. Mas tal ndo aconteceu, o que podera explicar o
predominio desta “democracia elitista”. Estanque (2006) afirma que ela assenta em dois

principios: por um lado, pretendeu retirar o papel da mobilizagio das massas e a a¢do coletiva na
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construcdo democratica; e, por outro lado, pretendeu sobrevalorizar 0s mecanismos de

representacdo numa espécie de solucéo elitista para a democracia moderna.

Relativamente a constitui¢cdo do conselho, também constatamos que em todo processo a dire¢do
da escola esteve presente e podera ter existido uma certa coacdo em relacdo a escolha dos
diversos membros do conselho, pelo facto de ter acontecido a votacado de alguns membros duma
forma aberta, e 0 processo para escolha dos representantes do conselho ter decorrido no gabinete
da diretora da escola. Com efeito, poderdo estes se sentirem pressionados a elegerem o0s
candidatos propostos aparentemente pela dire¢do da escola, o que demonstra que, como afirma
Lima (2008), dentro do conselho pode existir uma defesa de interesses particulares e nédo
coletivos, afastando assim as possibilidades de existéncia de formas de gestdo democréticas ao

nivel do conselho.

7.2.  Bom relacionamento e pseudoparticipacao

Diante dos elementos recolhidos na investigacdo empirica é possivel confirmar que ha um bom
relacionamento entre os membros do conselho e a escola e também entre os membros dentro do
conselho, baseado na abertura e no didlogo e que a escola tem também incentivado os membros a
frequentarem as reunides do conselho para que assim possam contribuir para a resolucdo dos
problemas apresentados naquele forum. Mas, apesar disso, torna-se evidente que no conselho
estudado ndo ha sempre uma participagdo ativa dos membros a nivel do processo de tomada de
decisoes.

No que diz respeito a percecdo dos membros em relacdo a participacdo no conselho, podemos
dizer que os mesmos revelam uma preocupacdo com 0s assuntos tratados e tém procurado
contribuir com as suas ideias e opinides e apresentar assim solu¢fes. Contudo, as suas opinides e
esforcos em contribuir para resolver os problemas ndo sdo tidos em consideracdo e ndo sdo
valorizados pela diretora da escola. Esta vem a ser a figura central nas discussdes geradas nas
reunides, ao invés do presidente como o regulamento do conselho de escola prevé, revelando

deste modo a existéncia duma participacdo informal que, segundo Lima (2008), é aquela que ¢
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realizada tendo como referéncia regras nao estruturadas formalmente e que emerge na/da acao

organizacional

Neste aspeto, é pertinente 0 juizo de Monteiro (2006), quando afirma que a participagdo nas
organizacOes educativas € um processo que deve ocorrer de maneira consciente e responsavel,
pois a capacidade de decisdo dos participantes € um direito e dever de todos. Ainda segundo o
autor, quando os que detém o poder de decisdo utilizam as varias técnicas para convencerem 0s
atores participantes deste processo a aceitarem as decisdes que ja foram previamente tomadas,

estamos perante uma pseudoparticipacao.

7.3.  Participacao convergente

No que diz respeito as formas de participacdo, convocando a tipologia de Lima (1998, 2008),
podemos considerar que no conselho de escola onde decorreu a nossa investigacdo empirica,
apesar dos membros terem espago para apresentarem as suas ideias e opinides, a participacao
praticada, se considerarmos o critério Envolvimento, parece que podemos classifica-la numa
participacdo de tipo passiva, pelo facto de os membros ndo terem influéncia no processo de
tomada de decisdo e deterem uma atitude de alienacdo das suas responsabilidades, mesmo

formais, de participacdo nas decisdes.

Pelos discursos dos representantes dos pais e encarregados de educacdo e dos representantes dos
alunos e dos professores podemos notar claramente estas atitudes de alienacdo e falta de

desempenho dos papéis normativamente esperados:

“Se sdo casos que ultrapassam as nossas capacidades submetemos a
comunidade provincial, que temos um conselho ao nivel da provincia e ali nos
esperamos uma orientagdo.” (DE)

“Quando ela estivesse fora, nds ja poderiamos de ndo saber a realidade e
podiamos fazer um programa sem, sem fundamentos, porque n6s ndo podemos
estar fora com a senhora diretora da escola porque ela é que sabe, € que sabe
tudo, a vida da escola, sim; entdo a presenca dela facilita a discussédo porque
nos colocamos o assunto e se disser que esse assunto aqui, ela tem que explicar
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e a falta da diretora sinceramente ja ndo teriamos fundamentos reais.”
(RPEE.2)

“A minha opinido € que a diretora quando participa nos nossos encontros claro
que nés temos discutido melhor porque ela nos orienta em termos do
regulamento e também existem alguns assuntos que ndés nao podemos tomar
sem a presenga dela.” (RA)

“Uma vez que durante a discussdo eu retirei-me foi para 1a e eles estiverem a
refletir e tiveram que me chamar porque nao podiam decidir enquanto eu nédo
estivesse; agora, eu ndo sei se aquilo fizeram porque eu estava presente.” (DE)

“J& pensei em me ausentar alguma vez para ver se as decisdes e reflexdes serdo
diferentes mas aquilo que o pedagdgico e o presidente disseram que ndo nos
mesmo como conselho da escola porém nos sempre temos que submeter e sim
temos que submeter, pode ser que condicione.” (DE)

7.4.  Participagéo informal

Parece-nos assim que, apesar de que alguns membros demonstraram que contribuem com suas
ideias e opinides no sentido de resolver os problemas apresentadas no conselho, a diretora da
escola é quem monopoliza todo processo, ndo leva em consideracdo as tais opinides dos
membros e na altura das decisdes quem a toma é ela e ndo o presidente do conselho. Esta atitude
da diretora foi constatada em varios momentos nas observacOes realizadas nas reunies do

conselho.

Dalmas (2001) adverte a este respeito que ao nivel da escola todos sdo chamados a contribuir na
resolucdo dos problemas e o Conselho da escola, como um érgdo que integra ndo apenas 0s
atores internos, como tambem a comunidade, deve ser um espaco onde todos tém a possibilidade
de poder expressar 0s seus posicionamentos. Convocando ainda Lima (2008) na sua tipologia de
participacdo, podemos afirmar que estamos diante duma participacdo informal, pois ao nivel do
conselho, o presidente é quem tem o poder de tomar as decisdes e de orientar 0 processo de

discussédo dos assuntos tratados e nédo a diretora da escola como pudemos constatar.
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7.5.  Participacao passiva

Ainda segundo a tipologia de Lima (2008), podemos afirmar que, em relagcdo ao envolvimento
dos membros nas Vérias atividades da escola, existe uma participacdo passiva, pois estes tém
uma intervencdo nas atividades da escola que se limita a frequéncia das reunides, notando-se
ainda falta de informacdo dos membros dos seus deveres e desconhecimento da regulamentacédo

relativa ao funcionamento do conselho de escola.

7.6. Processo de decisdo centrado na diretora

Em todos os niveis da organizacdo os atores tomam decisbes sejam elas especificas e
especializadas sobre determinados objetivos. Outros atores na organizacdo ocupam maior parte
do seu tempo tomando decisdes que refletem o funcionamento da organizagéao e que tanto podem
implicar acdo como inagdo ou espera. A tomada de decisdo também pode ser analisada segundo
dois polos extremos de um continuo de processos de decisdo que evidenciam dois modos
distintos de estruturar o funcionamento da organizacdo escolar. Nestes dois polos, de um lado
encontramos 0s papéis formalmente bem definidos, margens de liberdade reduzidas,
comportamentos regulamentados por decisdes e orientagfes escritas, estruturas funcionais
rigidas e delimitadas e um poder autoritativo singular e hierarquico; do outro, os papéis, 0s
regulamentos e as estruturas sdo flexiveis, as zonas de liberdade e autonomia sdo maiores,
acredita-se na eficacia decisional das subjetividades dos atores e o poder é exercido de forma
colegial (Alves, 2006).

De facto, o processo de tomada de decisdo pode estar assente num grau de centralizacdo e
descentralizagcdo dependendo da maneira como 0s gestores da organizacdo concentram a
autoridade para tomar as decisdes. A centralizacdo constitui uma maneira de 0s gestores

controlarem o processo de tomada de decisdo e excluem dele os varios intervenientes do
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processo. J& na tomada de decisdo descentralizada os membros sdo envolvidos, consultados e as
suas opinides sdo levadas em consideracdo no momento em que as decisdes sdo tomadas,

resultando deste modo decisdes livres e diferenciadas (Chiavenato, 2004).

Os sistemas de gestdo da educacéo centralizados e tendencialmente burocraticos, tém sido objeto
de reformas continuas, pois as realidades contextuais tendem a mudar e cada vez mais se discute
o0 papel da comunidade local nos processos de gestdo e tomada de decisdo dos problemas a nivel
da escola. O objetivo primordial de tais reformas na educagdo é melhorar a propria atividade
educativa através da descentralizacdo dos processos de tomada de decisdo e consequentemente
maior intervencdo da comunidade na escola, onde ha valorizacdo das potencialidade e iniciativas
dos principais intervenientes naquilo que podem fazer em prol da acdo técnica de modo a
desenvolver mais a participagdo dos “clientes” nos processos de tomada de decisdo (Pretorius,

2006).

Apesar de alguns entrevistados terem referido que a tomada de decis&o no conselho de escola é
feita pelo presidente depois de auscultar os membros e analisar as opinides apresentadas para
resolucdo dos problemas discutidos, os dados das observacbes e das atas analisadas e as
entrevistas a outros membros do conselho demonstraram duma forma geral que ao nivel das
discussdes o processo de tomada de decisdo é centralizado nas méos da diretora da escola e
muitas das vezes acontece sem levar em consideracdo as opinides apresentadas pelos membros.
Foi possivel também constatar que para muitas das decisdes tomadas pela diretora ndo foram
necessarias consultas aos membros do conselho, apenas foram apresentadas os problemas e
comunicados as decisdes tomadas, 0 que parece demonstrar que no processo de tomada de
decisdo a comunidade educativa é afastada. O conselho de escola é assim um 6rgdo consultivo e
ndo deliberativo, 0 que poderd significar que, na pratica, quando 0s assuntos estdo em

conformidade com a lei, aplica-se e, quando ndo estdo, ndo se aplica:

“A diretora da escola ¢ que tira a conclusdo mas a diretora € que decide no final
depois dos membros falarem e quando a maioria estd a dizer que um assunto
deve se resolver assim ela toma a decisdo dessa maneira.” (RPEE.1)

“Quando ela estivesse fora nds ja poderiamos nao saber a realidade e podiamos
fazer um programa sem, sem fundamentos, porque nés ndo podemos estar fora
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com a senhora diretora da escola porque ela é que sabe, é que sabe tudo, a vida
da escola, sim; entdo, a presenca dela facilita a discussdao porque nos
colocamos o assunto e se disser que esse assunto aqui..., ela tem que explicar e
com a falta da diretora sinceramente ja nao teriamos fundamentos reais.”

(RPEE.2)

“J& pensei em me ausentar alguma vez para ver se as decisdes e reflexdes serdo
diferentes mas aquilo que o pedagogico e presidente disseram que nao nos
mesmo como conselho da escola porem nos sempre temos que submeter e si
temos que submeter pode ser que condicione” (DE)

E interessante analisar os discursos dos entrevistados, pois existe aqui uma certa divergéncia de
opinido na medida em que, para uns, é o presidente quem toma as decisGes com base na
auscultacdo e, para outros, € a diretora com base nas opinides dos membros. Os discursos acima
apresentados demostram que os membros, apesar de afirmarem que existe uma tomada de
decisdo coletiva, referem que eles ndo conseguem tomar nenhuma decisdo sem a presenca da
diretora e que, mesmo se tomassem alguma decisdo sem a diretora fazer parte, deveriam
submeté-la a ela, enquanto dirigente maxima da escola. O que demostra claramente que existe no
conselho uma centralizacdo na figura da diretora e o processo de tomada de decisdo é
monopolizado por ela existindo uma dependéncia em relacdo a mesma. De igual modo, com
Estanque (2006), podemos dizer que, em termos de tomada de decisdo, os eleitores néo
participam dela, pois, ao elegerem uma elite que constitui a minoria, sdo afastadas do processo

de tomada de deciséo.

A este respeito, Squelch (2006) lembra que, nos sistemas de gestdo hierarquicos e autoritérios, a
localizacdo dos poderes de controlo e tomada de deciséo tem residido essencialmente no diretor
da escola, com uma participacdo minima da comunidade educativa. Também refere que, embora
0s Orgdos de gestdo escolar desempenham um papel importante, esse papel tem sido resumido a

apoio e consulta, com poderes decisérios limitados.
De fato foi possivel constar que em relacdo as estratégias de sensibilizacdo dos membros para

poderem contribuir nas discussdes, na maior parte das vezes foi a diretora quem teve este papel e

ndo o presidente do conselho, como preconiza 0 manual do conselho de escola. Na maioria dos
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assuntos era a diretora quem dava a palavra aos membros e, no final, era ela quem fazia a sintese

das discussoes.

7.7. Modelo de funcionamento

Depois de termos procurado compreender o processo de constituicdo do conselho de escola em
analise e termos identificado quais os tipos e modalidades de participacdo e a percecdo que 0s
membros tém dessa participacdo ao nivel do conselho de escola, bem como saber se podemos
falar numa verdadeira participacdo dos atores educativos, vamo-nos ocupar da compreensao do
funcionamento do conselho de escola, realcando as perspetivas democrética, politica e

burocratica.

Procuramos também para estas questdes responder com base nos testemunhos dos membros do
conselho e das observacOes e atas analisadas das reunides realizadas. Das entrevistas realizadas

em relacdo a existéncia dum plano anual de atividades, destacamos o seguinte testemunho:

“Ainda ndo temos um plano de atividades pra mim ainda ndo vi esse plano
porque, se existisse, deviamos ter elaborado; o que temos é um calendéario das
reunides.” (RPEE.2)

O representante dos alunos afirmou que as atividades do conselho decorrem mediante as

agendas das reunides que sdo elaboradas pelo presidente e a diretora da escola:

“Quanto a isso ainda ndo se fez nenhum plano e porque se fizesse um plano
parece que cada um ja teria o, o plano, nos trabalhamos com base nas agendas
de reunido que recebemos onde vém os pontos a discutir e os diversos.” (RA)

A diretora da escola diz que elaborou-se um esbogo, mas nao existe nenhum plano de

atividades:

“Fizemos um esbo¢o mas ali ndo ¢ tanto um plano, plano de atividades o que
nos fizemos foi uma calendarizacdo das atividades como dizia & uma primeira
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experiencia e se pode notar nos ainda estamos com casos de situagdes
preliminares.” (DE)

Perante estes relatos dos representantes no conselho de escola, parece que ndo existe um plano
anual de atividades onde s&o organizados os trabalhos que os membros do conselho devem
realizar tanto na escola como nas reunides que sdo realizadas no conselho e que os trabalhos sdo
organizados mediante uma agenda que é elaborada alguns dias antes das reunides com base em
situacBes problematicas que o presidente e a diretora vao identificando. A este respeito, Alves
(2003) afirma que esta ambiguidade em relagdo a existéncia dum plano de atividades e a
ambiguidade do funcionamento do conselho de escola que, sem um plano, acaba por organizar as
suas atividades de forma desarticulada e inconsistente, fazem com que o funcionamento da

escola surja como um modelo anarquico.

Lima (1996) adverte-nos para um aspeto importante da anarquia, isto é, para o facto de as
praticas quotidianas dentro das organizacfes acontecerem de modo desarticulado e de acordo
com a necessidade ou a importancia que os individuos atribuem ao assunto no momento em
discussdo. Portanto, ndo se trata apenas de contrapor ao modelo burocrético onde a discusséo e
solugdes dos problemas apresentam uma sequéncia de identificacdo do problema, definicéo,
selecdo da solucdo, implementacdo e avaliacdo. Trata-se de olhar a organizacdo num outro
sentido e perceber que nao existe apenas uma ldgica racional que conduz a vida dos atores e o

modo de relacionamento entre eles.

A ordem de funcionamento das organizacdes escolares é portanto uma ordem diferente daquela
verificada no modelo racional, onde os processos e resultados seguem uma direcdo linear, e
portanto permite a compreensao do outro lado da organizagdo em que 0s processos e as a¢des sao

orientados pelo lado informal (Lima, 2008).
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7.8. Divergéncias

Facto curioso foi também que, apesar dos membros ndo influenciarem a maior parte das decisdes
tomadas, ficou claro que na maior parte das reunibes do conselho, alguns membros tém
divergido as suas opinides, encetando assim discussdes no sentido de fazer com que a suas

posicdes prevalecam sobre 0s outros:

“Tém havido divergéncias na medida em que alguns membros colocam uma
ideia e 0s outros ndo concordam e ai nOs temos que ouvir as varias posicoes e,
no final, a diretora e o presidente fazem uma sintese final e tomamos a
decisdo.” (RA)

“Tentamos explorar as partes divergentes levando os membros a darem a sua
opinido para que possamos analisar e ver que vantagens e desvantagens
existentes em cada posicdo e onde a maioria decide optamos por esse
caminho.” (DP)

Para Lima (1998, 2008), os objetivos dentro da organizacdo podem ser caracterizados como
problematicos, uma vez que é dificil definir um conjunto de objetivos comuns e consistente para
todas as preferéncias no interior de uma organizacao, pois cada um luta para que a sua posicéo
sobressaia; assim, podemos dizer que cada um dos pais, professores, alunos e direcdo da escola

tem perspetivas e modos diferentes de resolver os problemas na escola.

8. Hipocrisia e burocracia

No que diz respeito a apreciacdo dos documentos normativos da escola e a formacdo de
comissdes de trabalho que permitam aos membros do conselho desenvolver varias atividades na
escola, podemos dizer que o Unico documento analisado por aquele érgdo foi o regulamento
interno da escola. Quanto as comissdes de trabalho, percebemos que a maior parte dos membros
ndo tinha conhecimento de que deveriam forma-las e nem sabiam como é que tais comissoes
funcionam. O unico membro que demostrou ter conhecimento mas que afirmou que até ao

momento ndo foram formadas foi o representante dos professores. Esta situagdo demostra que o
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conselho funciona sem seguir as regulamentacdes do ministério que prevé que o conselho é um

6rgdo maximo da escola com poderes de controlar a gestdo da direcéo:

“Aqui no conselho nunca ouvi falar das comissdes de trabalho.” (RPEE.1)

“Nao, as comissOes de trabalho ainda ndo foram formadas e ndo existem
atividades que o conselho nos delegou para ir fazer.” (RPEE.2)

“Bom, normalmente sim. Porque existe aquilo que sdo as comissdes de
trabalho e cada comissdo tem uma atividade que deve realizar mas até aqui
ainda ndo foram formadas estas comissGes de trabalho e por causa da tal
rapidez com que eu disse, algumas questdbes ndo foram formalmente
realizadas.” (RP)

As organizacGes deixam de ser percecionadas apenas na logica das teorias tradicionais do
consenso, da conexdo e da decisao racional e passam a ser vistas como locais onde existem
niveis elevados de inconsisténcia (Costa, 2007), isto porque deparamos com situacdes de
descoordenacdo e de incoeréncia entre o discurso, a decisdo e a acdo. Para Brunsson "as
organizac6es podem falar num sentido, decidir noutro e atuar num terceiro nivel” (2006: 18), ou
seja, existe uma inconsisténcia e falta de coeréncia e conexdo entre estas dimensdes do
funcionamento organizacional, o que, segundo o autor, caracteriza as organizagdes como

hipocrisia.

Entretanto, podemos dizer que, o ministério da educacdo, ao centralizar procedimentos
administrativos, curriculos, criacdo de cursos, funcionamento do ano letivo, e deixar a escola
apenas o papel de mero cumpridor, apresenta muitas das caracteristicas do modelo burocratico,
sendo por isso importante, a sua utilizacdo como modelo de analise organizacional, cientes das
suas limitacdes e debilidades no que respeita ao tipo de organizagédo em causa (Cura, 2012; de
Santos, 2009).

Segundo Domingos (2010), a burocracia assente na conce¢do Weberiana € uma forma avancada
de administracdo baseada na racionalidade e cientificidade de dominacéo legitima. Neste sentido,
0 poder deriva de uma base legal que permite ao detentor aplicar as normas e regras aos

subordinados.
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De facto, foi possivel constatar que, no conselho de escola em analise, 0s assuntos tratados sao
resumidos a questbes pedagogicas e, muitas vezes, discutem-se questdes relacionadas com o
comportamento dos alunos e professores. Assim, o conselho em termos de legislacdo tem
poderes de intervencdo na escola que na pratica ndo sdo materializados, primeiro pelo simples
facto de os membros desconhecerem o funcionamento dos regulamentos e depois porque existem
varios aspetos como a definicdo do curriculo, tipo de aluno, planificacdo de atividades
curriculares e extracurriculares, realizagdo de atividades extracurriculares, avaliagdo que vém
definidos centralmente pelo ministério da educacdo. Se olharmos a escola a partir deste ponto de

vista verificaremos que, de facto, a burocracia se faz presente nela (Alves, 2003).
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CONCLUSAO

Chegados a este momento que constitui o fim do percurso a que nos propusemos percorrer em
nossa investigacdo é importante sistematizar sobre o contributo do trabalho para a compreensao
da problematica da participacdo da comunidade no conselho de escola. Na verdade, as
conclusBes a que iremos apresentar foram orientadas com base nas lentes teoricas tracadas e
sustentadas no trabalho empirico realizado. Razao pela qual consideramos que o olhar que temos
agora da realidade estudada é diferente daquela quando iniciamos a nossa investigacdo. No
entanto, importa salientar que os resultados a que o estudo chega ndo sdo generalizaveis mas,
podem ser Uteis para compreender realidades nas quais se apresentem caracteristicas semelhantes

a escola em analise (Guerra, 2006).

Comecamos por olhar a grande questdo de partida que deu origem a nossa investigacdo: “como é
que os atores implicados no Conselho de Escola percecionam a sua participagao nos respetivos

processos de tomada de decisdo?”.

Partindo dos dados a que obtivemos e analisamos relativamente ao conselho de escola, parece-
nos ser possivel responder que a percecdo dos atores do conselho de escola em relagdo a sua
participacdo nos processos de tomada de decisdo d& conta de uma participacdo
predominantemente passiva (Lima, 2008), apesar de a maior parte dos membros afirmar, nas
entrevistas realizadas, que acredita que a sua participacdo nas reunides do conselho contribui de
forma positiva para a resolucdo dos problemas. Por outro lado, os dados das observacdes e das
atas analisadas reforcam a ideia de que predomina uma participacdo passiva nos processos de

tomada de decisao.

Para melhor compreendermos a participacdo dos membros nos processos decisorios, quisemos
saber que significados atribuem os membros do conselho de escola ao processo de tomada de
deciséo e a sua participagéo no conselho e que tipos e modalidades de participacao existem no

conselho de escola.
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Procuramos responder a esta questdo recorrendo ao modelo tedrico-conceptual proposto por
Lima (1998) que nos permitiu analisar a participacdo, considerando o0s seguintes critérios:
democraticidade, regulamentacdo, envolvimento e orientacdo. Deste modo, 0s tipos de
participacdes identificadas com maior frequéncia ao nivel do conselho de escola foram,
essencialmente, no critério democraticidade a participacdo indireta, no critério envolvimento a
participacao passiva, no critério regulamentacédo a participacdo informal e no critério orientacao
a participacdo convergente. Contudo, alguns tipos de participa¢do foram mais predominantes em
relacdo a outras, como foi possivel constatar pela andlise dos discursos dos membros e nas

observac0es realizadas.

Os membros do conselho, principalmente os representantes dos pais e encarregados de educacéo,
tém uma percegédo positiva em relacdo ao seu contributo nas discussdes dentro do conselho e
também uma percecdo positiva em relacdo a participacdo dos restantes membros. Na verdade,
eles fazem parte do conselho e apresentam propostas de solucBes dos problemas debatidos e,
nessa medida, tém uma participacdo ativa. Contudo, apesar dos membros demonstrarem
preocupacdo com os problemas relacionados com os alunos, existe uma falta de informagéo dos
papéis que os membros devem ter dentro do conselho e o seu desconhecimento traduz-se, na
pratica, numa participacdo informal, o que contribui para que a diretora seja a figura central e

monopolize o processo de tomada de deciséo.

Podemos dizer, também que, apesar dos membros do conselho contribuirem com as suas ideias e
opinides e procurarem implicar-se dentro do conselho trazendo os problemas dos pais e alunos
para discussdo, a participacdo parece ser predominantemente passiva na medida em que as
contribuigcOes e ideias dos membros, se forem divergentes, ndo sdo valorizadas e levadas em
consideracdo e muitas das vezes a diretora da escola, antes dos membros darem as suas opinides,
apresenta a sua opinido. Por outro lado, a participacéo ativa é valorizada, quando é convergente
(Lima, 2008) com os objetivos tracados pela direcdo. Nesta linha de pensamento, os membros do

conselho ndo participam em nenhuma atividade da escola fora das reunides do respetivo orgéo.

Parece ter sido também predominante a participagdo informal (Lima, 2008), na medida em que o
presidente do conselho e os restantes membros acreditam que a diretora da escola é quem
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conhece 0s assuntos da escola e é quem tem mais capacidades para tomar. Esta ideia é reforcada
pelo facto de a diretora ter liderado o processo de constituicdo dos membros do conselho e de,
nas reunides, ser ela quem organiza as discussdes e toma as decisdes. Outras situacdes que
revelam a predominancia da participagdo informal tém a ver com o funcionamento do conselho

sem seguir as orientacdes previstas no regulamento do conselho de escola.

Também quisemos saber até que ponto os mecanismos de gestdo sdo orientados para 0S
processos democraticos que favorecam a emergéncia de uma cultura de responsabilidade

partilhada.

Em relacdo ao conselho de escola como um érgdo de gestdo, podemos concluir que a sua
constituicdo parece ter acontecido mediante um processo marcado por uma diversificacdo de
formas de eleicdo dos membros, isto €, para cada membro do conselho a forma de eleicdo foi
diferente. Para os representantes dos professores, a eleicdo foi mediante o voto, onde o0s
professores tiveram a oportunidade de escolher os seus representantes de forma secreta. Em
relacdo aos representantes dos pais e encarregados de educagdo, os alunos e o presidente do
conselho de escolha a eleicdo decorreu mediante um processo de votacdo aberta onde o0s
candidatos eram propostos pela direcédo e o processo todo foi liderado pela direcao da escola. Por
sua vez, os representantes dos professores terem sido eleitos duma forma secreta mediante o
voto, mas este facto ndo impede que estejamos perante um modo de eleicdo dos membros ainda
excessivamente centrado na figura da direc¢do. Entretanto, o préprio processo de escolha dos
representantes insere-se numa concecdo de democracia representativa, pelo que o modelo de
governacdo da escola aproxima-se de uma “democracia elitista” (Estanque, 2006). Nesta linha,
os candidatos foram propostos pela dire¢do da escola e o processo de votacdo foi controlado por

ela.
Para Lima (1998), esta forma de democracia exclui os eleitores de fazerem parte do processo de

tomada de decisdo, pois ela se constitui como uma forma de escolher quem decide, e ndo como

ou 0 que decidir.
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Foi também possivel constatar que o conselho de escola funciona sem um plano anual de
atividades. No que respeita aos membros do conselhos entrevistados, a maior parte deles afirma
desconhecer a existéncia dum plano de atividades do conselho e, quando questionamos como é
que aquele 6rgdo de gestdo da escola funcionava, os membros afirmam que apenas existe um
calendario de reunides que é elaborado dias antes das reunides pela diretora e o presidente do

conselho, com base em situacdes que emergem do dia-a-dia.

Relativamente aos documentos que o conselho analisa, foi possivel perceber que o Unico
documento a que os membros tiveram acesso foi o regulamento interno, que apenas se fez uma
apreciacdo geral e que a direcdo decidiu que 0 mesmo estava em conformidade com o que os
pais desejam. Na verdade, numa cultura de responsabilidade partilhada, os membros do conselho
deveriam analisar e tomar decisdes relativas as alteracbes necessarias aos documentos
importantes, como o plano anual de atividades da escola, o plano orcamental, o calendéario
escolar, projetos de atendimento psicopedagdgico e material aos alunos, programas especiais
visando a integracdo da familia-escola-comunidade e os relatorios anuais da escola. Entretanto,
0s membros do conselho afirmaram que fizeram a analise ao regulamento interno com a direcéo
da escola e que concordavam com todos 0s pontos, mas, numa das outras reunides, questionaram
a mesma direcdo em relacdo a um dos pontos do regulamento porque ndo concordavam com o

mesmo.

Podemos também destacar aqui a influéncia da diretora no decurso das atividades do conselho.
Alguns dos membros referiram que as decisdes dentro do conselho sdo tomadas mediante a
aprovacédo da diretora e o fato dela estar presente facilita a tomada de decisfes que ndo estejam
desenquadradas da realidade da escola. Na verdade, para estes membros a diretora é a figura
central e sem ela os membros ndo teriam condicGes de levar a cabo as atividades do conselho.
Esta situacdo demonstra de forma clara que os membros do conselho tém uma dependéncia em
relacdo a diretora e esta tem centralizado os poderes de tomada de decisédo (Formosinho, 2005), o
que podera contribuir mais para uma cultura da dependéncia e submissdo do que para uma

cultura de responsabilidade partilhada.
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Perguntamo-nos também de que modo se promove o dialogo, a negociacdo e a tomada de

decisdo em todo o processo de participacgao.

De um modo geral, podemos dizer que existe didlogo entre os membros do conselho e o
presidente e a directora. Em relacdo a negociacao, raramente ela é promovida nas reunides que o
conselho de escola organiza pois na maioria das vezes as decisdes sdo tomadas pela diretora. Os
membros avancaram com diversas estratégias de envolvimento nas discussfes geradas. Alguns
dos representantes dos pais referiram que tem sido o presidente a promover o dialogo e, quando
ele nota que os membros ndo contribuem, procura sensibilizar explicando a importancia do
envolvimento deles nas discussdes. Uma das outras formas usadas pelo presidente para promover
o dialogo foi deixar os membros apresentarem as suas opinides e depois ele apresentar a sua
posicdo. Noutras situacdes, 0 presidente procura trazer os assuntos que ndo foram discutidos
profundamente e leva os membros a pronunciar-se e assim explora mais as contribuicGes destes

para que se possa chegar a solucdo do problema em discussédo

Para além destas formas de promoc¢édo do dialogo usadas pelo presidente, foi possivel constatar
que, em algumas situac@es, a diretora da escola usa algumas estratégias para levar os membros a
contribuirem nas discussdes. Uma das estratégias usadas pela diretora foi pedir ao diretor
pedagdgico que introduzisse o assunto através duma apresentacdo da situacdo escolar dos alunos

e, deste modo, motivar os membros do conselho a contribuir.

Também foi possivel identificar algumas situacGes de divergéncia de opinido entre os membros
nas discussdes geradas. A diretora e os membros do conselho acreditam que as divergéncias de
opinido contribuem para que os problemas apresentados dentro do conselho ndo sejam resolvidos
numa unica perspetiva e que demostram que os pais, professores, alunos e dire¢do da escola tém,
cada um, perspetivas e modos diferentes de resolver os problemas na escola. Neste caso, o
funcionamento do conselho sugeriria, para além do respeito democratico pelas ideias e 0s
contributos de cada membro, um modelo da anarquia organizada (Lima (1998, 2008). Também
existe uma percecdo por parte dos membros de que as divergéncias contribuem para a mudanca
de posicdo através das vantagens retiradas numa das opinides apresentadas e, neste caso,
aproximaria o funcionamento do conselho de escola do modelo politico, onde ha interesses
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divergentes, poderes, influéncia e negociacdo. Quando surgem estas divergéncias, a diretora da
escola e o diretor pedagdgico tém recorrido ao regulamento e, neste caso, sobrepdem-se as regras

formais e o conselho molda-se pelo modelo burocratico (Lima, 2008).

Na verdade, e apesar de termos identificado situacdes que demonstrem a existéncia do dialogo e
negociacao, verificamos que o processo de tomada de decisdo € tendencialmente centralizado nas
mé&os da diretora. Na maior parte das vezes, a directora, quando colocava 0s assuntos pra serem
discutidos e pedia as opinides dos membros era apenas para consulta das opinides e ndo para
tomada de decisdo conjunta, 0 que parece indicar que esta posi¢do da diretora apenas servia para
cumprir a formalidade e demonstrar que naquele conselho de escola as decisdes sdo tomadas
mediante a auscultagdo dos membros. As observagdes feitas demonstram que muitas das vezes a
diretora tomava as decisdes sem uma consulta aos membros e, quando ela colocava os problemas
a discussdo, ndo valorizava as contribuicbes dos restantes membros e nem levava em
consideracdo no momento de tomar as decisfes. Assim, podemos concluir que, em regra, 0
processo de tomada de deciséo é realizado sem a participacdo dos membros do conselho, o que
confirma o enorme poder concentrando nas maos da diretora e a hierarquia (Alves, 2003).

Com a nossa investigacao pretendiamos ainda saber que condi¢des séo mobilizadas, por parte da
direcdo e do conselho de escola para que os membros tomem parte nas decisdes estratégicas da

escola?

Partindo dos dados recolhidos através das diversas fontes, ndo foi possivel verificar nenhuma
situacdo que demostra a existéncia de condi¢des criadas pela dire¢do ou pelo conselho da escola
para que 0os membros tomem parte nas decisdes estratégicas da escola. Uma das condicGes que o
conselho poderia ter criado para que os membros se envolvessem nas atividades da escola e nas
decisbes estratégicas seria a formacdo de comissdes de trabalho. Curiosamente, quando
procuramos saber dos membros do conselho, estes disseram que o conselho ndo formou
nenhuma comisséo e revelaram ainda desconhecer este modo de trabalho, contrariando deste

modo as recomendagdes dos ministérios relativamente ao funcionamento dos conselhos.
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Mas verificamos também que a escola usou a estratégia de selecionar como representantes dos
pais e encarregados de educacdo para o conselho, os representantes dos pais nas turmas, para que
assim estes pudessem recolher os problemas dos alunos e pais e levarem a discusséo nas reunioes
do conselho. Contudo, constatamos que apesar daqueles membros recolherem os problemas dos
alunos e pais nas quartas-feiras, tais problemas ndo foram colocados na agenda das reunides do
conselho e 0s representes praticamente ndo tiveram muito espaco para colocar 0s problemas

quando as reunides decorriam.

Ainda em relacdo as condicOes criadas pelo conselho e a escola também verificamos que o
conselho deveria fazer analise, apreciar e emitir parecer em relacdo aos varios documentos
estruturantes da vida e governacdo da escola, como o Plano de Desenvolvimento da Escola,
Plano Anual da Escola, proposta do relatério de contas do orcamento do Estado e outras receitas
do ano anterior e apresentar as devidas recomendacdes, bem como em relacdo ao calendéario
escolar, projetos de atendimento psicopedagdgico e material aos alunos, programas especiais
visando a integracdo da familia-escola-comunidade e os relatorios anuais da escola. Contudo o
unico documento que passou pelo conselho foi o regulamento interno e ndo foi emitido nenhum
parecer, 0 que parece demonstrar que os membros do conselho envolvem-se nas decisbes

estratégicas da escola de forma muito limitada.

O nosso estudo visava compreender de que modo os diversos atores implicados reunem

condicdes para exercer, efetivamente, o seu poder de tomada de deciséo.

Alguns membros tém a perce¢do de terem contribuido de forma positiva na tomada de decisdo,
pelo fato de poderem contribuir com as suas ideias e opinides relativamente aos problemas
apresentados. Contudo, foi possivel perceber que em relacdo aos representantes dos pais e
encarregados de educacéo, os alunos e os representantes dos professores tém uma dependéncia
em relacdo a diretora da escola, como ja afirmamos, e também desconhecem o seu papel como
membros ativos no conselho de escola. Em relagéo ao presidente do conselho, de acordo com o
regulamento do conselho, ele tem competéncia para convocar e presidir as reunides do Conselho,
cumprir e fazer cumprir as decisdes, formar as comissfes de trabalho e distribuir tarefas e
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responsabilidades concretas aos membros do Conselho. No entanto, estas responsabilidades e
poderes que deveriam ser realizadas pelo presidente sdo na maior parte realizadas pela diretora
da escola, 0 que parece indicar que na pratica existe uma submissdo do presidente para com a
diretora da escola.

De notar ainda que, de acordo com os dados recolhidos, o0s representantes dos professores e
alunos apenas tém espago para apresentarem as suas ideias e opinides, mas em relagdo a tomada
de decisdo também se apresentam bastante dependentes da diretora e ndo revelam ter condicoes
para questionar as decisdes tomadas quando elas ndo vao de acordo com 0S Sseus
posicionamentos. Alids, estes membros e o presidente do conselho afirmaram que ndo tém

condicdes de tomar decisdes na auséncia da diretora da escola.

Relativamente ao representante dos professores e porque este faz parte do coletivo da escola,
também verifica-se uma dependéncia da diretora da escola. Assim, foram poucas as vezes em
que este representante interveio nas discussdes e fez convergir a sua opinido sempre com 0s

interesses da escola.

O estudo realizado incide sobre um caso que ilustra a concretizacdo de um modelo de
governagdo partilhada da escola, onde tém cabimento a participagdo dos diversos interessados na
educacdo, a abertura a diversidade de solugdes para os problemas e a vontade de transformacao.
Ao mesmo tempo, da conta das limitacbes que se colocam a participacdo dos diversos atores
educativos num sistema centralizado burocratico, com o qual se coaduna mais a submisséo, a
uniformidade e a decisdo em conformidade com o formalmente estabelecido (Formosinho, 1999
e 2005).
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ANEXO |

Grelhas da analise de conteudo das entrevistas

Entrevista ao Representante dos Pais e Encarregados de Educacéo

Codificacdo: RPEE.1 (Representante dos Pais e Encarregados de Educacéo)

Categorias | Sub-categorias Indicadores Unidades de registo
de anélise
A- Conselho de escola:
Constituicao a. Eleicdo  do | Eleicdo do pai/mde de | “Fizemos primeiro encontro com todos pais e encarregados da turma, entdo
Do Conselho representante | turma eu foi escolhida como mae da turma” (RPEE.1)
dos pais

Eleicdo de entre os pais | “Segunda vez, nos encontramos com todos pais das turmas e ai foi escolhido

/ maes de turma como ja a fazer parte da diregdo executiva da escola.” (RPEE.1)

Local da eleicéo “No gabinete do coisa... da diretora, onde havia todos os pais ¢ ai houve
votacdo e essa votacdo ja estdvamos a procurar quem podia ser mae da
escola entdo escolheram a mim e o0s outros pais concordaram que eu devia
ser mae da escola”(RPEE.1)

B-Relag¢bes b. Relagdes Colaboracdo na| “Nos [o conselho e a escola] temos uma relagdo de colaboragdo para
entre escola / | resolucao dos | resolvermos os problemas dos nossos alunos” (RPEE.1)

membros do membros do | problemas

conselho e conselho

entre

membros e

escola Percegdo da | Boa participacao “A participagdo, dentro do conselho, sempre tem sido boa” (RPEE.1)

representante
dos pais face
a

“Porque nos outros dias tem havido boa participacdo” (RPEE.1)
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C-Concecoes
de
participacao
no Conselho
e na escola)

participacao
dos membros
no conselho

Relacéo da
representante
com 0s
membros do
conselho

Relacéo
diretora
membros do
conselho

Participacédo
da
representante
dentro do
conselho

Reunides
realizadas

Envolvimento positivo

Colaboracao positiva

Enfoque na melhoria
da escola

Boa capacidade de
implicagéo dos
elementos do conselho

Discussdao aberta dos
problemas

Sentimento de
valorizacgéo pessoal

Abertura para expressar
opinides

Periodicidade

“Quando estamos a discutir os problemas da escola sempre a participagdo ¢
boa porque cada qual sente e contribui entdo tem havido muito envolvimento
dos membros”’(RPEE.2)

“E um relacionamento positivo, porque temos colaborado muito nos
encontros que fizemos”(RPEE.2)

“O nosso relacionamento ¢ de amizade e temos procurado todos contribuir
para o bem da escola” (RPEE.2)

“A diretora e os membros do conselho sempre tem sido boa porque a nossa
participagdo ja contribui que a nossa relacdo é boa porque se ela faz de conta
Se convocasse a uma reunido e ndo aparecesse ninguém entdo ja ndo seria
boa relagdo.” (RPEE.2)

“Nos estamos a ver que a nossa diretora ¢ aberta ¢ quando estamos nos
nossos encontros ela tem sido aberta para discutir os problemas levantados”
(RPEE.2)

“A minha participacdo eu sinto mesmo feliz, porque quando estou dentro eu
sinto capaz e, e, aquilo que eu sinto logo me expresso”’(RPEE.2)

“Tenho contribuido quando os assuntos sao levantados e falo de forma livre
e aberta para podermos encontrar uma solucao” (RPEE.2)

“Por semestre trés e até agora este € o quarto encontro que ja realizamos e
falta apenas um encontro por realizar.” (RPEE.2)
“Também ja participei em dois encontros nas quartas-feiras com o diretor da
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D_
Funcionamen
to do
Conselho

Plano anual
de atividades

Conheciment
0 e Analise
dos
documentos
normativos
da escola

Formacao de
comissoes de
trabalho pelo
conselho

Formas
alternativas
de
envolvimento
dos membros
nas
atividades

Percecéo
sobre
possibilidade
s alternativas
de
envolvimento
dos membros

Inexisténcia do plano
de atividades

Plano orcamental

Regulamento interno

Inexisténcia de
comissdes de trabalho

Reunides semanais de
pais e mées de turma

Envolvimento dos
membros do conselho
ao nivel da

sensibilizagdo dos
alunos e professores
para habitos

alimentares saudaveis

turma”(RPEE.2)

“O conselho escola ndo tem um plano de atividades at¢ ao momento o que
sei € que temos um calendario das reunides.” (RPEE.2)

“Sobre orcamento nao o que eu tenho conhecimento porque esta escola como
é nova, ja estd aumentando mais salas mais isso sdo atividades da escola”
(RPEE.2)

“O que fomos apresentados apenas foi o regulamento da escola para
conhecermos e discutirmos alguns pontos relacionados aos aspectos
pedagogicos” (RPEE.2)

“Aqui no conselho nunca ouvi falar das comissdes de trabalho”(RPEE.2)

“Como ao mesmo tempo sou membro do conselho € mae de turma entdo nas
quartas-feiras sempre estou aqui para participar nas reunidoes e ouvir 0S
problemas que os alunos e professores apresentam” (RPEE.2)

“Porque dentro dos membros alguns membros, tem membros que trabalham
e alguns membros estdo la em casa que podiam contribuir se estivem a fazer
alguns trabalhos aqui exemplo ja estou a ver aquilo que se falou como tem
alunos e professores que ja vao fora compra de badjias, compra de bolo,
comem ai fora e aquilo é estranho entdo que tal se um dos membros
estivessem aqui poderiam ver estas situacdes e falar com estes alunos e
professores de modo a sensibilizarem para ndo fazerem isso la
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E-Tomada de
decisdo

nas
atividades

. Assuntos

discutidos
dentro do
conselho

Assuntos a
discutir no
conselho

Canalizacao
dos
problemas ao
conselho

Tomada de
decisdo

Estratégias de
envolvimento
dos membros
nas

Comportamento  dos
alunos

Regulamento interno

Com base na agenda

Direcdo da escola

Diretora com base na
maioria

Sensibilizacdo sobre a
importancia da
participacdo de todos

fora.”(RPEE.2)

“A participagdo dos alunos porque no inicio houve alunos que vinham aqui
com saias curtas e as vezes abandonavam mesmo a aula ir beber la fora esse
lado onde esta se falar ai, e telefones que isso dentro do regulamento é
proibido” (RPEE.2)

“Foi de outra vez foi no, um dos encontros que ja a diretora trouxe um livro
o0 regulamento interno da escola entdo um dos pais levantava comecava a
interpretar o regulamento” (RPEE.2)

“Quando nos reunimos ja temos uma agenda e ¢ com base nela que
iniciamos as nossas discussdes, colocasse um ponto e as pessoas vao falando
sobre o assunto” (RPEE.2)

“Os assuntos quem traz ¢ a diretora, ela é que esta perto dos assuntos”
(RPEE.2)

“A diretora da escola ¢ que tira a conclusdo mas a diretora ¢ que decide no
final depois dos membros falarem e quando a maioria esta a dizer que um
assunto deve se resolver assim ela toma a decisdo dessa maneira.” (RPEE.2)
“Quando estamos a discutir, por exemplo, tem um ponto a discutir ele tira a
concluséo de todos, quer dizer levanta um fala depois a segunda a terceira e
depois a conclusdo daquilo e que ja tira conclusdo que boa coisa é
esta”(RPEE.2)

“Quando os membros ndo estdo a contribuir ele levanta e comeca a explicar
a importancia daquele assunto e dizer que todos temos que contribuir porque
S0 assim podemos resolver os problemas e isso € muito bom e nos incentiva
a falar e contribuir.” (RPEE.2)
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F-Obstaculos
ao
envolviment
0 dos
membros na
escola.

discussoes

Modos de
atuacdo face
a
divergéncias
de opiniédo
NOS Processos
de tomada de
deciséo

Motivos que
(im)possibilit
ema
participacao
dos membros
no conselho

Presenca da
Diretora e
funcionament
0 do conselho

Analise das propostas
mais vantajosas para a
escola

Inexisténcia de motivos
para ndo participacdo
dos membros

Conhecimento do
aproveitamento escolar
dos educandos

Bom relacionamento,
facilitador da
participacao

“O que aconteceu como hoje ai, porque levantou um sendo 0 mesmo ponto
falou de outra maneira mas a outra pessoa levantou falou uma coisa diferente
sobre 0 mesmo assunto, entdo isto para ser ultrapassada é na base da analise
de todos e tirasse a conclusdo depois de vermos qual das posicdes é a que
mais vantagens traz para a escola” (RPEE.2)

“Nao existe nenhum motivo para o conselho nao funcionar bem” (RPEE.2)

“Para nos possibilita sabermos que por exemplo o0s nossos filhos quando vem
aqui abandonam as aulas, ndo chega na escola entdo quando a gente vem
aqui porque um filho pode sair e enganar que vou a escola e chega aqui e ndo
aparece na sala e quando nos encontramos aqui ja estamos a tirar conclusées
que afinal o que esta a acontecer” (RPEE.1)

“Discutimos normalmente mesmo se ela estivesse, ela pode estar ndo estar ¢
mesma coisa discutimos normalmente ndo é porque ela esta que discutimos
duma maneira, ela € muito aberta e nos deixa falar a vontade e também
quando néo falamos ela tem nos incentivado a contribuir, as vezes diz que se
nos nao contribuirmos entao os assuntos nao vao ser resolvidos.” (RPEE.1)
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Entrevista ao Representante dos Pais e Encarregados de Educacao

Codificacdo: RPEE.2 (Representante dos Pais e Encarregados de Educacéo)

Categorias | Sub-categorias Indicadores Unidades de registo

de analise

A- Conselho de escola:

Constituicdo a. Eleicdo  do | Eleicéo do | “Primeiro tivemos uma reunido entre encarregados de educac¢do aqui com o

Do Conselho representante | representante de turma | diretora de turma, entdo devido a essa reunido que tivemos, entéo é a vez que

dos pais me escolheram como pai de turma, sim, sim, escolhera-me através de voto,

me escolheram de que ele deve ser o representante da turma” (RPEE.2)
“Fizeram mais uma reunido com a senhora diretora da escola para se
escolher os membros do conselho de escola”
“E ali estavam os membros e ali estavam, os pais das turmas de toda a
escola, entdo os pais das turmas é que me votaram que vocé também podia
representar como membro da escola e foi uma escolha aberta onde me
indicaram e todos concordaram.” (RPEE.2)
“E essa reunido aconteceu aqui na escola na, na sala da senhora diretora”
(RPEE.2)

B-Relagdes b. Relagdes Relacbes de trabalho | “A colaboragdo porque, sempre temos encontros sim sempre temos

entre escola / | positivas e | encontros com eles e nos chamam qualquer situacdo que acontece na escola

membros do membros do | colaborativas nos chamam a uma relagdo muito boa claro.” (RPEE.2)

conselho e conselho

entre

membros e Percecdo do | Envolvimento ativo nas | “Participam muito bem ndo temos problemas, debatemos os casos, sim

escola representante | discussdes, num clima | debatemos o assunto e todos tem contribuido de forma activa por isso o0s

face a de abertura membros envolvem-se nos assuntos discutidos entdo podemos dizer que a

participacao
dos membros
no conselho

participagao ¢ aberta e boa.” (RPEE.2)

“Bom, colaboram, depois do assunto ser tratado € posto na mesa comegam 0s
membros do conselho a contribuir se vale aquela ideia ou ndo vale e se a
ideia € mais apoiada pela maioria dos membros do conselho da escola vale
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C-Concecoes
de
participacao
no Conselho

d. Relagéo do

representante
com 0s
membros do
conselho

Relacéo
diretora
membros do
conselho

Participagéo
do
representante
dos pais

Discussdo conjunta e

participada dos
assuntos levados a
conselho

Partilha de objetivos

Colaboracao na
resolugéo dos
problemas

Participacdo ativa nas
reunides

Elo de ligacdo entre os
membros do conselho e
a escola

Dialogo, abertura e
cooperagéo na
resolucédo dos
problemas

Contribuicdo para a
melhoria do
aproveitamento escolar

mesmo aquela ideia”

“Depois do assunto ser tratado e posto na mesa comegam os membros do
conselho a contribuir se vale aquela ideia ou nédo vale e se a ideia € mais
apoiada pela maioria dos membros do conselho da escola vale mesmo aquela
ideia” (RPEE.2)

“A relagdo que temos ¢, existe uma relacdo entre nos de levar o mesmo
objetivo que nos tracamos, sim é de vermos se a escola, as criangas voltem a
um convivio normal” (RPEE.2)

“Nos damos bem e todos colaboramos para resolver os problemas que
discutimos aqui no conselho”

“Acho que temos uma boa relagdo e porque quando temos uma reunido ela
nunca falta sim pelo contrario tem se preocupado em mandar convocatorias e
estar presentes a tempo nos encontros.” (RPEE.2)

“Ela ¢ que vive bem os problemas ela ¢ que ¢ o motor da escola, ela é que
vive todos dias a situagcdo dos meninos aqui, nos talvez aparecemos uma
semana depois ou uma semana antes” (RPEE.2)

“Entdo a relacdo entre a diretora e os membros tem sido de didlogo e
abertura para podermos debater os assuntos e resolver, acho que temos uma
relacdo de cooperacao e ajuda” (RPEE.2)

“Positivo ¢ porque eu quando ja me elegeram como ¢, pai de turma primeiro
tive problemas porque a minha turma no primeiro trimestre teve negativas,
entdo quando eu ja me inteirei com a turma ela ja esta num bom caminho que
ajuda a ver que eu tenho objetivos, porque as criangas ja estdo a mudar de
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e na escola)

D_
Funcionamen
to do
Conselho

dentro do
conselho

Reunides
realizadas

Plano anual
de atividades

Conheciment
0 e Analise
dos
documentos
normativos
da escola

Formacao de
comissoes de
comissoes

Formas
alternativas
de
envolvimento
dos membros
nas
atividades da
escola

Valorizagéao pelos
restantes membros do
conselho das ideias e
opinides expressas

Periodicidade

Inexisténcia do plano
de atividades

Plano orgamental

Regulamento interno

Inexisténcia de
comissdes de trabalho

Formacao de equipas de
palestras

Reunides semanais com
alunos, diretores de
turma e pais

comportamento em termos de aproveitamento pedagdgico, entdo aqui no
conselho de escola tem contribuido as ideias” (RPEE.2)

“Quando eu contribuo as pessoas parece que valorizam mais, porqué eu vou,
vou aquelas partes que me centralizam que quando eu vou falar isto vale para
a maioria.” (RPEE.2)

“Nao sei porque este ano comegamos tarde mais este € o quarto encontro do
conselho e temos que fazer mais um” (RPEE.2)

“Ainda ndo temos um plano de atividades pra mim ainda nio vi esse plano
porque se existisse deviamos ter elaborado o que temos é um calendéario das
reunides” (RPEE.2)

“Em termos do orcamento da escola ainda ndo temos essa informagdo”
(RPEE.2)

“So6 que o regulamento da escola ja temos, ja lemos e cada um ja sabe e ja
tem” (RPEE.2)

“Nao as comissOes de trabalho ainda ndo foram formadas e ndo existem
atividades que o conselho nos delegou para ir fazer.” (RPEE.2)

“Na minha turma j& formei equipes de palestra que vao trabalhar com as
criangas e explicar como conviver com essa inteligéncia ambiciosa e mudar
de caminha”(RPEE.2)

“Tenho entdo para além da reunido trabalho como pai da turma e facgo la
varias atividades como as reunifes nas quartas-feiras.” (RPEE.2)
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Assuntos que emergem
das discussdes geradas

Membros do conselho

“Podem se envolver, ¢, €, talvez dizer o seguinte nem exemplo €, mobilizar
as criangas nem a jogar futebol para ndo se enquadrar nas bebidas alcodlicas,
sim podia estar nessas fases” (RPEE.2)

“Também podemos olhar o problema dos professores eu nao sei se tenho
certeza que os professores tem o mesmo comportamento, talvez esse
comportamento que esta a surgir pode ser 0s professores nao estar a lecionar
bem, entdo essa parte nos ndo estamos a verificar e podia ser essa parte que
podiamos verificar a saber 0 que esta a acontecer com os professores nas
aulas” (RPEE.2)

“Aqui tratamos o comportamento das criangas, COmMO € que estdo a se
comportar” (RPEE.2)

“Como ¢ que ¢ a relagdo que existe entre alunos e professores” (RPEE.2)

“A relagdo que existe entre professores e membros da escola” (RPEE.2)

“Como ¢é que tem recebido as aulas perante os professores” (RPEE.2)

“No encontro nos temos comegados as discussdes com base nos pontos
colocados na agenda,” (RPEE.2)

“Mas também existem outros assuntos que vao surgindo a medida que as
discussdes vao avangando.” (RPEE.2)

“Os membros do conselho da escola é que esta a trazer, por exemplo eu
primeiro quando faco encontros como sou pai de turma, quando eu faco
encontros com 0s meus alunos perante quase nas quartas feiras la para as
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dezasseis horas comeco a ouvir quais sdo os problemas que as criancas tém e
dali comego eu a levar essas informacOes e as vezes quando temos reunifes
dos pais informacdo que trazem discutimos esses problemas das criancas e
eu levo esses problemas para o conselho”

“Também existe outros casos que sdo trazidos pela direcdo da escola nem”
(RPEE.2)

“Depois de termos contribuido ¢ o presidente do conselho e depois de ser
contribuido ja vimos que isto aqui jA € importantissimo para avaliar, 0
presidente do conselho ele, ele é o responsavel por tomar a decisdo com base
nas nossas discussoes.” (RPEE.2)

“Ele [o presidente] primeiro aceita as propostas dos membros do conselho e
da a visdo dele” (RPEE.2)

“Nos incentiva a contribuir por exemplo quando ndo falamos ele costuma ir a
frente e comecar a explicar o assunto que estamos a discutir e fazer ver que
se nos contribuirmos serd bom.” (RPEE.2)

“Nao as opinides quando estdo a sair as pessoas comeg¢am a ver o que €
verdade e o que ndo esta bem” (RPEE.2)

“Ja quando existe, quando ja temos quatro pessoas a mesma ideia entdo
aquilo ja ultrapassa” (RPEE.2)

“Nao, ndo existe nenhum motivo para o conselho ndo funcionar bem porque
temos porque temos um bom ambiente de trabalho.” (RPEE.2)
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Dependéncia no
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“Quando ela estivesses fora nos ja poderiamos de nao saber a realidade e
podiamos fazer um programa sem, sem fundamentos, porque nos nao
podemos estar fora com a senhora diretora da escola porque ela é que sabe, é
que sabe tudo a vida da escola sim, entdo a presenca dela facilita a discussao
porgue nos colocamos o0 assunto e se dizer que esse assunto aqui, ela tem que
explicar e a falta da diretora sinceramente ja ndo teriamos fundamentos
reais.” (RPEE.2)
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Entrevista a Representante dos Pais e Encarregados de Educacéo

Codificacdo: RPEE.3 (Representante dos Pais e Encarregados de Educacéo)

Categorias | Subcategorias Indicadores Unidades de registo
de analise
A- Conselho de escola:
Constituicdo a. Eleicdo do | Eleicdo de méae/pai de | “Foi o seguinte a diretora convocou a reunido para todos encarregados que
Do Conselho representante | turma podem participar aqui, entdo o que acontece, quando cheguei aqui como
3 dos pais encarregada e mais tarde ouve nem discussdes debate, mais tarde foi voto,
estavamos seis mulheres e seis homens e era voto secreto, mais tarde como
haviam nomes foram as proprias pessoas que nos marcaram que devem ser
fulano, fulano... escreveram no quadro e¢ cada um tinha nog¢do de que as
Forma de eleicdo pessoas que acabamos de citar sdo estas, mais tarde houve papelinhos e o
voto foi secreto dali sobressaiu 0 meu nome das pessoas, quase que foi
voluntario foram as préprias pessoas que nos marcaram que deve ser fulano,
fulano, fulano.... escreveram no quadro e quando escreveram no quadro cada
um tinha nocdes as pessoas que acabamos de citar sdo esses, mais tarde
houve papelinhos de voto secreto dali sobressaiu meu nome como mée da
turma” (RPEE.3)
Escolha pela Diretora | “Acabando daqui como a da turma fomos la ter com a senhora diretora no
de entre os pais / mées | gabinete e quando chegamos la a senhora diretora também tinha que me
de turma votar como pessoa membro da escola (RPEE.3)
B-Relagdes b. Relagdes Colaboragcdo e ajuda | “Estamos a colaborar juntos, houve contribui¢do, quase logo o primeiro dia
entre escola / | mutua eu me apresentei como se fosse uma nova e eu disse que temos que repartir e
membros do membros do conjunto e as pessoas também ndo tem receio e o proprio presidente também,
conselho e conselho a coisa que esta errada eles entendem também que esta coisa aqui temos que
entre fazer desta maneira, é assim, desde que eu entrei ainda ndo houve conflitos
membros e nem com a diretora nem com o pedagogico.” (RPEE.3)
escola

Reconhecimento  pelo
trabalho do conselho

“Quase os proprios professores estdo a agradecer dentro do coiso, do nosso
trabalho, porque estamos a conseguir gatinhar e a diretora muito mais tem
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colaborado connosco” (RPEE.3)

“A participacdo deles para mim esta a enriquece-me porgque tem uma coisa
que vocé fica longe entdo com aquela participagdo contribuicdo, a prépria
escola também ganha e estamos a enriquecer.” (RPEE.3)

“Conseguem falar e contribuir quando estamos a discutir um assunto, dao a
sua opinido e discutem sobre os problemas da escola porque todos somos
livres ndao temos medo de nada conseguimos particionar de forma aberta”
(RPEE.3)

“E um relacionamento positivo, porque temos colaborado muito nos
encontros que fizemos, o nosso relacionamento é de amizade e temos
procurado todos contribuir para o bem da escola” (RPEE.3)

“A diretora esta a relacionar muito bem, porque conforme com os
professores e outros que tem dois anos nesta escola estdo a gostar muito,
muito até, porque quando estamos nos nossos encontros ela tem sido aberta
para discutir os problemas levantados. (RPEE.3)

“A participagdo ¢ boa, porque eu baseio na coisa que esta no fundo nao ¢ de
qualquer maneira, quando eu levanto numa coisa de vantagem ela fica
vantajosa para todos”. (RPEE.3)

“Por ano trés, nos tivemos pouco atrasados com até assenhora directora nos
pediu por muito que aqui como fizemos tarde o primeiro encontro e mesmo
assim ela lutou para realizar trés encontros e mais continuamos de novo
realizamos no sabado e tinhamos que fazer no sabado outro encontro”
(RPEE.3)
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da escola

Formacao de
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Aproveitamento escolar

Comportamento dos
alunos e conduta dos
professores

“Atividades? Ai € que estou assim um pouco nem, nao existe um plano assim
de atividades” (RPEE.3)

“Ok entdo é isso mesmo tudo se discutiu 0 mesmo dia, o regulamento a
senhora diretora ja trouxe e leu perante a nos e nos atribuiu livrinhos para
escrever as dificuldades que temos e dali tentava explicar cada ponto do
regulamento.” (RPEE.3)

“Aqui no conselho nunca ouvi falar das comissdes de trabalho.” (RPEE.3)

“Também podemos olhar o problema dos professores eu ndo sei se tenho
certeza que os professores tem o mesmo comportamento, talvez esse
comportamento que esta a surgir pode ser os professores nao estar a lecionar
bem, entdo essa parte nos ndo estamos a verificar e podia ser essa parte que
podiamos verificar a saber o que esta a acontecer com 0s professores nas
aulas”

“Muito mais aqui falamos sobre regulamento da escola os alunos tem que
cumprir, os professores tem que cumprir ndo podem deixar para uma unica
pessoa, tem que cumprir conforme o regulamento da escola” (RPEE.3)

“Aproveitamento pedagodgico também costuma se discutir quais sdo 0s
aproveitamentos dos nossos alunos”. (RPEE.3)

“Comportamento dos alunos dos professores.”. (RPEE.3)
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“Nos chegamos aqui e debatemos juntos e tiramos para fora com a senhora
diretora, junto com os membros porque antes das reunides temos recebido
convocatorias com agenda da reunido que é feita pela diretora e o presidente
e no fim temos os diversos onde podemos colocar os varios assuntos.”
(RPEE.3)

“Esta seguinte porque COMO a0 mesmo tempo somos mées da turma e
passamos nas turmas procurar saber qual é o aproveitamento, quais sdo as
dificuldades que encarram nas turmas, por exemplo ougco que os alunos
gazetam nas turmas mas também vamos procurar os porqués e ali € um ponto
de saida, o professor também pode ndo ter motivacgdo para o aluno, entdo isso
também nos procuramos saber com os diretores de turma, com 0S nossos
préprios filhos, depois quando o filho diz algo estranho nos chegamos aqui e
debatemos juntos” (RPEE.3)

“Aqui nunca a senhora diretora fez uma coisa sozinha, muito mais ela
inclina ao coiso ao conselho, através do conselho ela é induzido que o
caminho é este nunca decidiu que esta coisa deve ser assim aquela coisa de
imperar, primeiro ouve como podemos fazer e dali quando a mas
participacao a diretora também decide daquela maneira” (RPEE.3)

“Por exemplo como hoje decisao de aluno que vem aqui de gravida fizemos
debate entre nos e dali quando saiu um Unico consenso é a vez que ela toma a
decisdo.”. (RPEE.3)

“Ele primeiro aceita as propostas dos membros do conselho e da a visdo
dele” (RPEE.3)

“Ali passa primeiro motiva¢do e como todos somos encarregados € € uma
Unica forma que estamos a sentir pelos nossos filhos ndo podemos deixar
passar é a vez que ficamos motivados que essa situacdo deve ser sanada e
cada um senti por si o proprio e comeca a contribuir.” (RPEE.3)
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“A decisao saiu depois de cada um apresentar a sua opinido, entdo quando
duas pessoas tém opinides diferentes nos tentamos esclarecer as posicdes até
um deles ficar mesmo claro e saiu no caminho onde estava e entra no rumo
onde estdo muita gente.” (RPEE.3)

“Foi da primeira vez fraca participagdo entdo o presidente e a diretora
primeiro tiramos opinido que estes que faltam como podemos considerar
porque se diz que é encontro temos que cumprir todo afinal no sabado néo é
dia lectivo? Entdo a diretora concordou mas como podemos fazer? se
voluntariou o presidente e tinha que passar pessoalmente convocar 0s
professores para o segundo encontro e 0 segundo encontro participaram e
quase nos ficamos ricos..” (RPEE.3)

“Nao, a diretora até nos deixa livre, ela fica no canto nos a discutirmos e
mesmo se existir alguma coisa que devemos focar a diretora focasse e ela
intervém duma maneira que a pessoa pode compreender e a propria diretora
sabe perdoar, digo assim porque ouve uma vez que um professor ficou assim
chocado, pouco atrasado e queria culpar a diretora e ela pediu desculpa ao
professor e disse que da proxima vez aproxime a ela porque ela é cidad.
(RPEE.3)
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Entrevista a Representante dos Pais e Encarregados de Educacao

Codificacdo: RPEE.4 (Representante dos Pais e Encarregados de Educacéo)

Categorias | Sub-categorias Indicadores Unidades de registo
de anélise
A- Conselho de escola:
Constituicao a. Eleicdo do Eleicdo de entre os pais | “Houve um encontro em que participaram os, os, pais das turmas depois dali
Do Conselho Representant | / maes de turma foi eleito para puder pertencer neste conselho da escola” (RPEE.4)
e 4 dos pais
Forma de eleicdo “Quem me escolheu foram os pais onde cada um indicava quem achava que
deveria representar a turma, e os outros membros também foram escolhidos
neste processo de votacao.” (RPEE.4)
“Por escrutinio podemos dizer assim, foi uma votagdo aberta onde cada
membro ia indicando qual dos pais deveria representar.”
B-Relagoes Relacbes Colaboracao de | “E uma relagdo de ser boa, porque é a partir deste conselho que ajuda no
entre escola/ trabalho reciproca funcionamento para com a escola, entdo é uma relacdo de abertura e
membros do membros do colaboragao entre ambas as partes” (RPEE.4)
conselho e conselho
entre
membros e Percecdo do | Colaboracdo com a | “Temos sempre colaborado nas atividades com a escola isso significaria que
escola representante | escola temos um bom, é, portanto, uma boa aproximac&o com a escola. (RPEE.4)
face a

participacao
dos membros
no conselho

Relacédo do
Representant
e da

Participacdo ativa

Aprendizagem e troca
de experiencia

“Os membros sao bastante ativos e participam nas discussoes.” (RPEE.4)

“Contribuo para o bem da prépria, do proprio conselho de escola e a minha
contribuicdo é mesmo de poder dar o meu apoio do que, que eu sei para
puder € transmitir os meus conhecimentos, experiencias e aprender dos meus
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colegas para que avancemos no mesmo ritmo. ” (RPEE.4)

“Também ¢ uma, uma ligagdo boa nem, porque tudo nos sé temos feito
propostas para realizacdo de qualquer encontro e a escola ou direcdo da
escola, é, ja como sabe que a atividade quem deve desempenhar é o conselho
da escola e ela nunca se p6s a parti sobre como deve ser realizada essa
atividade pelo conselho de escola pelo contrério a diretora € muito aberta e

colabora bastante nas discussdes que nos temos tido nos nossos encontros”
(RPEE.4)

“Bom praticamente o conselho da escola durante o trimestre tem por realizar
trés reunides e até agora pelo menos desde que nos fomos escolhidos este € a
quarta reunido, faltando apenas o ultimo encontro.” (RPEE.4)

“Nos funcionamos com base no plano, porque temos que saber neste periodo
quantas reunifes que devemos fazer com os encarregados de educacdo e
depois para puder levar aquelas resolucdes para o préprio conselho da
escola.” (RPEE.4)

“Bom atividades praticamente sdo daqueles da vida pratica para puder o
controle das situacdes de que temos vivido questdes de indisciplina por parte,
cometido por parte dos nossos educandos, é faltas de aulas, atrasos, questao
de uniformes escolares, entdo sdo estas questbes que temos é planificado
para que facamos palestras para puder transmitir aos nossos alunos que cada
pai e encarregados para puder se for o caso de uniforme para puder comprar
porque aqui na escola tem feito uniforme, entéo os encarregados de educagéo

tem que tirar dinheiro dar os seus filhos e puder comprar para uniformizar.”
(RPEE.4)

“ O regulamento fomos apresentados € o mesmo ja estava definido pela
direcdo e ndo sei se os anteriores tiveram a oportunidade de dizer o que deve
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ser feito ou ndo ser feito ja fomos apresentados”. (RPEE.4)

“Pelo que sei até aqui ainda ndo foram formadas comissdes de trabalho”
(RPEE.4)

“Em termos gerais outras atividades fora daquilo que nos temos feito aqui
ndo posso mentir ainda ndo tenho uma informagdo assim, a ndo ser nos
trabalhamos com base naquilo que esta regulado pela propria escola ou seja
as reunides que temos tido nas quartas-feiras com as turmas.” (RPEE.4)

“Para informagao das atividades ou como ¢ que decorreu o semestre”
(RPEE.4)

“Temos um relatorio de como o semestre funcionou, quais foram as
dificuldades e procurarmos formas de como sanar aquelas dificuldades
relacionadas com o aproveitamento pedagdgico dos alunos.”

“Isso é dependendo da agenda que o conselho ja tem elabora com base na
situacdo interna da escola, varia de, de encontro para encontro” (RPEE.4)

“Os assuntos para trazer aqui na, na, nossa, nos nossos conselhos ¢ a direcao
da escola nem se for por parte do aproveitamento pedagdgico depois de eles
terem feito o trabalho de uniformizar unificar os assuntos das turmas e
classes entdo eles transmitem para o conselho da, da, escola através de uma
convocatoria e da agenda do encontro o que esta a se passar para também
estarmos na linha e trabalharmos em conjunto. a ser realizado para que
possamos trabalhar em conjunto.” (RPEE.4)
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“Bom a decisao final, depois de um bom debate entdo o presidente faz um,
uma recapitulacdo para puder tirar uma conclusdo j& final, entdo é o
presidente que diz que vamos aplicar esta nossa proposta de acordo com as
posicdes tomadas pela maioria” (RPEE.4)

“O presidente nunca foi fora daquilo que nos temos proposto ele tem se
concordado mediante o assunto debatido para puder se inteirar em como
resolver os problemas” (RPEE.4)

“E ele tem nos incentivado a falar e contribuir quando um assunto ou
problema esta a ser discutido” (RPEE.4)

“Ele [o Presidente] quando nao fica satisfeito pelo debate insiste para puder
estar enriquecida e todos contribuirem, procura voltar a trazer os assuntos e
incentiva os membros dizendo que o assunto € de muita importancia e nos
devemos participar e dar as nossas opinides sobre o assunto.” (RPEE.4)

“Tem havido esse tipo de, de, coisa, de divergéncia e para ultrapassar esse
tipo de divergéncia, colocamos segundo a situacdo actual ou interna que o
préprio sitio onde se vai tratar o assunto e para fazer o balan¢co que isto aqui
da para ser aplicado e isto aqui ndo deve ser aplicado se ndo agimos fora dos
regulamentos.” (RPEE.4)

“Eu acho que n3o devem existir salvo caso existir vamos la uma, uma o
egoismo podemos dizer assim, mas em termos gerais como 0 objetivo é
unico para puder e, elevar o desenvolvimento da propria escola ndo existe,
ndo pode existir uma, uma, um impedimento de os membros da escola
conhecer aquilo que € dos segredos ate se possivel da propria escola e assim
contribuir para a melhoria da escola. ” (RPEE.4)
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g. Presencada
Diretora e
funcionament
o do conselho

Sem influéncia
forma
funcionamento
conselho

na
de
do

“O participar da diretora nos nossos encontros do conselho da escola nao
seria a motivacdo de nos coisa, mesmo se nos proprios estivermos sem a
presenca da diretora discutimos abertamente 0S nossos assuntos para termos
uma solucdo, entdo a diretora estar ou nao nos discutimos de forma aberta.”
(RPEE.4)
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Entrevista a Representante dos Alunos

Codificagdo: RA (Representante dos Alunos)

Categorias | Sub-categorias Indicadores Unidades de registo
de analise
A- Conselho de escola:
Constituicdo a. Eleicao do Eleicdo de entre o0s | “Houve um encontro de todos os chefes das turmas, entdo dentro daquele
Do Conselho representante | chefes de turma encontro e, e, tinham que escolher um chefe que podia representar ja todos
dos alunos os chefes neste caso o chefe geral entdo dentro todos os chefes eles viram
que podiam me eleger a mim como chefe” (RA)
Forma de eleigéo “A eleigdo foi do tipo voto, cada chefe na turma passava em frente ¢ o
pessoal votava entdo foi um voto aberto onde cada um levantava a médo para
o chefe que ele achava que poderia representar.” (RA)
B-Relacgdes b. Relacdes Colaboracao na | “A relagao tem sido uma relagdo criativa e colaborativa como tivemos hoje
entre escola/ resolugéo dos | de retificar aquilo que os alunos tem feito e opinar dar ideias para resolver 0s
membros do membros do | problemas problemas ligados aos alunos” (RA)
conselho e conselho “Temos trabalhado em conjunto e nos ajudamos a escola a ultrapassar as
entre dificuldades quando damos as nossas opinides dentro do conselho, quase é
membros e iss0.” (RA)
escola

C-Concecdes
de
participacao
no Conselho
e na escola

c. Percecéo face
a
participacao
dos membros
no conselho

Clima de abertura

Participacédo critica
positiva

Colaboracao na
resolucéo dos

“A escola nos incentiva a contribuir com as nossas ideias e experiencias’”
(RA)

“A participagdo dos membros do conselho ¢ uma boa participacdo porque ¢
bom na criticar e para termos a solugdo, sim entdo é bom que a gente critique
para podermos termos bons resultados, portanto os membros quando se
discutem o0s assuntos tem contribuido, colaboram e¢ ddo a opinido deles”
(RA)

“A participacdo dos membros ¢ de colaborar quando ¢ um assunto e que tem
a ver com com 0s estudantes assim como 0s professores e a intencdo € de
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D-
Funcionamen
to do
Conselho

Participagéo
do
Representant
e no conselho

Relacédo do
Representant
e alunos com
0s membros
do conselho

Relacéo
diretora
membros do
conselho

Reunides
realizadas

Plano anual
de atividades

problemas

Apresentacdo dos
problemas dos alunos

Colaboracdo ativa nas
discussoes

Valorizacéo das
contribuigdes

Colaboracédo e troca de

experiencia

Colaboracao nas
atividades e clima de
abertura

Periodicidade

Inexisténcia do plano

contribuir com as opinides ¢ ideias deles para resolver os problemas” (RA)

“A minha participagdo tem sido de representar os estudantes da escola, e nos
assuntos discutidos tenho contribuido, sim, tenho contribuido e tenho falado
aquilo que eu tenho noto nas salas assim como o comportamento dos
colegas”(RA)

“Por isso a particdo tem sido ativa porque eu exponho a minha opinido hum
assunto e quando estamos a debater gosto de contribuir e dar a minha
posicao” (RA)

“Aquilo que eu falo tem sido valorizado porque toda ideia que saiu daqui €
uma ideia valida e se for uma ideia em que néo faz sentido e tem a ver com a
reunido acho que ja ndo encaixa nos assuntos nem” (RA)

“Tenho uma duvida e uma preocupagdo exponho a eles para me
esclarecerem e se eu tenho uma ideia, se por acaso for uma ideia que tem a
ver com o conselho também nos partilhamos juntos, entdo temos colaborado
juntos para ultrapassar os problemas de forma aberta e sincera” (RA)

“A diretora esta sempre presente nos nossos encontros e ela ¢ muito aberta,
nos incentiva a participar nos encontros e a colaborar com a escola.” (RA)

“Esta reunido parece-me Ser a terceira ou quarta e falta mais uma que é a
ultima” (RA)

“Quanto a isso ainda ndo se fez nenhum plano e porque se fizesse um plano
parece que cada um ja teria o, o plano, nos trabalhamos com base nas
agendas de reunido que recebemos onde vem o0s pontos a discutir e 0s
diversos.” (RA)
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Conheciment
0 e Analise
dos
documentos
normativos
da escola

Formacao de
comissoOes de
trabalho pelo
conselho

Formas
alternativas
de
envolvimento
dos membros
nas
atividades

Percecao
sobre outras
formas
alternativas
de
envolvimento
dos membros
nas
atividades

. Assuntos
discutidos

Regulamento interno

Plano orgamental

Inexisténcia

de

comissdes de trabalho

Participacéo
atividades
melhoramento
espaco escolar

Atividades
extracurriculares

Comportamento
alunos

em
de
do

dos

“A diretora tem falado de ppf e é uma coisas que a escola tem lamentado e
tem falado, entéo ja quando nos como estudante ndo obedecemos como é que
é os mandamentos assim como as regras da escola € onde a dire¢do vai tomar
as medidas” (RA)

“Em relacao aos outros planos como plano or¢amental e outros ainda nao foi
discutido.” (RA)

“Nao até agora ndo formamos nenhuma comissao de trabalho”(RA)

“As atividades que temos feita sdo apenas quando existem eventos na escola
ou trabalhos de reparagdo ¢ manutengao da escola” (RA)

“Mobilizar os estudantes e nos aqui temos um talhdo muito grande e temos
aqui a parte da agronomia e eles podiam colaborar com os alunos para que
possam € fortificar aquela area e juntamente com os membros do conselho
assim como o professor indicado naquela area podem unir e realizar varias
atividades de plantio de sementes”(RA)

“Os assuntos que nos temos discutidos, € primeiro ¢ a pontualidade os alunos
chegam tarde na escola muito mais ndo participam concentra¢fes e também
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E-Tomada de
decisdo

n.

dentro do
conselho

Assuntos a
discutir no
conselho

Tomada de
decisdo

Estratégias
de
envolvimento
dos membros
nas
discussdes

Modos de
atuacdo face
a
divergéncias

Forma de definicdo dos
assuntos a discutir

Forma de apresentacao
/ resolucéo dos
problemas

Decisdo conjunta por
maioria

Sensibilizacdo sobre a
importancia da
participacao de todos

Analise de cada posicao
e procura de consensos

0 tem tocado na parte do uso de alcool nos estudantes, e cortes extravagante
que a escola também n&o aconselha e uso de produtos nas mulheres também,
temos tocado nesses encontros.” (RA)

“Dentro do encontro o presidente conselho pergunta no proximo encontro o
que temos de tratar antdo dai nos juntamente combinamos e marcamos o
tema que podemos abordar” (RA)

“a diretora juntamente com o presidente tem feito as convocatorias € a
agenda da reunido com base nas nossas proposta e outras assuntos que a
direcdo acha importante discutir” (RA)

“Entdo quando inicia a reunido temos que ver os pontos da agenda e no fim
existem os diversos onde cada um pode colocar as preocupacdes que nao
estavam na agenda.” (RA)

“Nos todos colaboramos cada um tira a ideia dele e se for uma ideia em que
todos concordam sim ficamos com aquela ideia entdo as decisdes sdo
tomadas depois de serem ouvidas as ideais de cada um e no final depois dum
debate tomasse a posi¢ao de acordo com a maioria”’(RA)

“A reacdo do presidente, e tem sido como € que ¢ de mobilizar os membros a
contribuir fazendo nos entender que os assuntos discutidos sdo importantes
para o conselho e que as nossas contribuicdes sdo importantes porque vao
ajudar a escola a melhorar.” (RA)

“Tem havido divergéncias na medida em que alguns membros colocam uma
ideia e 0s outros ndo concordam e ai nos temos que ouvir as varias posicdes
e no final a diretora e o presidente fazem uma sintese final e tomamos a
decisdao” (RA)
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F-Obstaculos
ao
envolviment
0 dos
membros na
escola.

de opinido
NOS Processos
de tomada de
decisdo

Motivos que
(im)possibilit
ema
participacao
dos membros
no conselho

Presenca da
Diretora e
funcionament
o do conselho

Inexisténcia de motivos
para ndo participacdo
dos membros

Dependéncia no
processo de decisdo

“Penso que ndo existem motivos porque esta direcdo trabalha muito para que
0os membros do conselho possam se reunir, veja que é a diretora € o
presidente que mandam as convocatorias e se preocupam para que todos se
facam presente” (RA)

“A minha opinido é que a diretora quando participa nos nosso encontros
claro que nos temos discutidos melhor porque ela nos orienta em termos do
regulamento e também existem alguns assuntos que nos ndo podemos tomar
sem a presenca dela. (RA)

“Estando aqui a diretora é mais facil ouvirmos a ideia dela e também é muito
bom que ela esteja aqui porque ela é quem a superior da escola entdo néo faz
sentido estarmos aqui reunidos num encontro sobre o aproveitamento da
escola e a diretora ndo estar presente.”
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Entrevista a Representante dos Professores

Codificacdo: RP (Representante dos Professores)

Categorias | Sub-categorias Indicadores Unidades de registo

de anélise

A- Conselho de escola:

Constituicao a. Eleicdo do Eleicdo de entre o0s | “Bom para elei¢do colocou-se a disposi¢éo a lista de todo professores entéo

Do Conselho representante | professores se fez assim a eleicdo entdo os que, 0s que tiveram mais votos € que

dos passaram para o conselho de escola” (RP)
professores
Forma de eleigéo “No processo de votagdo haviam uns papéis que serviam com votos entdo, a

pessoa escrevia 0 nome a partir da lista geral dos professores, 0 home da
pessoa preferida por si, entdo escrevia 0 nome e metia 0s voto numa caixa
que se considerava como uma urna entdo metia-se la e depois a propria
direcdo teve que contar entdo aqueles que tiveram mais votos é que passaram
para aqui.” (RP)

B-Relacgdes b. Relagdes Colaboracéo na | “A relagdo s6 de trabalho, bom o conselho ¢ considerado como um 6rgao

entre escola / resolugéo dos | maximo num estabelecimento de escola como este e é a ele que cabe decidir

membros do membros do | problemas muitas questdes que se refere a escola, entdo a prépria direcdo da escola é

conselho e conselho que gquando tem qualquer preocupacdo tem colocado ao conselho da escola

entre como 6rgdo maximo e, é, o conselho da escola aprecia e da alguma decisao

membros e numa maneira como se deve resolver.” (RP)

escola

C-Concecoes
de
participacao
no Conselho
e na escola

c. Percecédo do
Representant
e/professores
face a
participagao

Participacdo aberta na
resolugéo dos
problemas

“Bom, eu considero que ¢ uma participacdo boa porque, todas as questdes
que se colocam os membros portanto sempre contribuem e mostram formas
de como se deve dar a solucdo, entdo eles falam de forma aberta e
apresentam as suas opinioes.” (RP)
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D-
Funcionamen
to do
Conselho

dos membros
no conselho

Participagéo
do
Representant
e no conselho

Relacédo do
Representant
e professores
com 0s
membros do
conselho

Relacéo
diretora
membros do
conselho

Reunides
realizadas

Participacéo ativa

Troca de experiencia

Resolucdo conjunta dos

problemas

Colaboracao
atividades

Escuta ativa
participacdo aberta

Periodicidade

nas

“Eu considero uma participacdo boa porque dou opinido naquilo que ¢
entender da questdo colocada, e a partir da minha participacdo eu consigo
por a minha opinido e contribuir quando acho que tenho algo que vai ajudar a
resolver o assunto em discussdo” (RP)

“Entdo também ¢ um relacionamento de colaboragdo e troca de experiencia
pois dentro do conselho nos temos discutido varios assuntos sobre os
educandos e aqui tenho aprendido muito, com os meus colegas” (RP)

“A nossa relagdo ¢ boa pois nos temos nos ajudados na medida em que os
problemas sdo resolvidos em conjunto e nos trabalnamos duma forma em
que as nossas opinides e ideias ajudam na resolucdo dos mesmos
problemas.” (RP)

“Bom primeiro porque a diretora ¢ parte do conselho da escola e como parte
ela participa no encontro como também como membro desse 6rgao porque o
6rgdo ndo é dirigido pela diretora da escola é dirigido por um presidente e
um secretario que sao pais e encarregados de educacao.” (RP)

“Entdo ela tem participado sem imposi¢des e tentando sempre ouvir as
opinides dos outros membros.” (RP)

“Geralmente sdo trés, bom para nos podemos ter realizado mais duas ou trés
ou guanto porgue como este 6rgdo é recente foi revitalizado este ano entéo
tivemos acumulado de questdes e tivemos que realizar mais reunifes para
ver se ddvamos evasao a aquilo que ja estava acumulado, mas a prépria regra
sdo trés que podendo ser realizada aquele extraordinario onde haja
necessidade.” (RP)
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Plano anual
de atividades

Conheciment
0 e Analise
dos
documentos
normativos
da escola

Formacao de
comissoOes de
trabalho pelo
conselho

Assuntos
discutidos
dentro do
conselho

Percecdo da existéncia
de um plano

Desconhecimento  das
atividades previstos no
plano

Plano anual de

atividades

Regulamento Interno

Parecer do conselho nos
documentos analisados

Inexisténcia de
comissdes de trabalho

Questdes pedagogicas

Regulamento interno

“Bom no plano do, do conselho da escola prevé primeiro a realizacdo dos
proprios encontros, acho que a supervisdo das atividades da escola como
orgao fiscalizador, entdo o conselho tem um plano de atividades.” (RP)

“Nao agora ndao me faco ideia das tais atividades” (RP)

“Sim passou s6 que passou tarde, por issO que estou a dizer que tivemos que
ter mais reunides porqué havia muita questdo acumulada porqué geralmente
0 plano da escola deve ser aprovado mesmo no fim do ano antes do inicio do
outro ano letivo, entdo deve se aprovar o plano e o regulamento.” (RP)

“Sim, nos discutimos até estudamos o proprio regulamento.” (RP)

“As recomendagdes foram tantas mas em geral nos aprendemos a estudar o
regulamento a partir da propria pratica.” (RP)

“Bom normalmente sim porque existe aquilo que sdo as comissdes de
trabalho e cada comissdo tem uma atividade que deve realizar mas até aqui
ainda nao foram formadas estas comissbes de trabalho e por causa da tal
rapidez com que eu disse algumas questdes ndo foram formalmente
realizadas.” (RP)

“Sdo diversas porque tratamos a situagdo da propria escola, os assuntos
pedagdgicos assuntos que se referem a escola na sua generalidade entdo ndo
existem assuntos muitos especificos, claro o conselho tem limites até onde
deve discutir os assuntos.” (RP)

“Porque geralmente de todas as reunides discutidas atras estavamos a discutir
a pertinéncia do regulamento da escola mesmo o que estavamos a discutir
hoje no fundo tem a ver com o cumprimento do regulamento interno, por
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E-Tomada de
decisdo

Assuntos a
discutir no
conselho

. Tomada de

decisdo

Estratégias
de
envolvimento
dos membros
nas
discussdes

Modos de
atuacéo face
a
divergéncias
de opinido
NOS Processos
de tomada de

Assuntos sem
enquadramento noutros
6rgdos de gestdo da
escola

Procura de consensos

Presidente do conselho

Escuta e integracdo das
opinides

Procura de consensos

exemplo fala de falta dos aluno, participacdo dos pais e encarregados de
educacao” (RP)

“Primeiro porque este 6rgdo além deste 6rgdo nos temos outros orgaos da
escola que é a seccdo pedagdgica, antes da sec¢do pedagdgica temos o grupo
de disciplina em que discute os problemas internos de cada disciplina, outros
problemas que ndo cabe ali entdo cabe a seccdo pedagogica, entdo também
se pode discutir, alem deste se ndo couber existe a dire¢do da escola, porque
0 conselho da escola ndo é para tratar um assunto especifico dum professor
porque existem uns Orgaos anteriores a este.” (RP)

“Nao a decisdo final num conselho de escola ¢ tomada conjuntamente, ¢
tomada conjuntamente, geralmente deveria existir votacdo se aquela decisdo
¢ valida para mim, s6 que bom aqui ainda ndo chegamos até esse ponto.”
(RP)

“Entdo normalmente ¢ o presidente que deve sintetizar a discussao portanto
ele mostra a ideia final da discussdo.” (RP)

“Entdo o presidente ¢ sempre de escutar os membros e depois fazer uma
sintese final dos varios pontos discutido, portanto cabe a ele quando nos
estamos a contribuir escutar e procurar perceber as contribui¢cbes que nos
damos e quando estamos a ir num caminho errado ele intervém.” (RP)

“Entdo das varias opinides que aparecem existe uma que deve ser valida ¢
como ja diziamos essa atitude de tomarmos isto ndo pode temos que temos
que fazer isto ndo sei quanto entdo chegasse a um consenso, bom
normalmente deveria existir votacdo mas nunca tivemos um divergéncia tao
grande que merecesse uma votacgdo.” (RP)
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F-Obstaculos
ao
envolviment
0 dos
membros na
escola.

decisdo

Motivos que
(im)possibilit
ema
participagao
dos membros
no conselho

Presenca da
Diretora e
funcionament
o do conselho

Inexisténcia de motivos
para ndo participagédo
dos membros

Transmissao de
experiencia e partilha
do conhecimento da
escola

Colaboracao na
execucdo das decisdes

“Acho que ndo existem motivos para impedir os membros de participar neste
conselho, pelo contrério a direcdo desta escola tem incentivado muito 0s
membros a colaborarem nas atividades.” (RP)

“Bom geralmente como venho insistindo sempre a diretora como faz parte da
direcdo da escola que é o executor das decisdes do conselho, muitas vezes
ela participa porque mostrando as dificuldades de aplicacdo de uma deciséo e
as dificuldades do seu trabalho no seu dia-a-dia,” (RP)

“Porque diretora da escola de acordo com as normas do conselho de escola ¢
parte integrante deste 6rgdo e como ela é que tem a missdo de executar a
decisdo do 6rgdo maximo da escola tem que estar presente para mostrar as
dificuldades e sucessos do dia-a-dia e assim apoiar 0s outros membros a
colaborarem e participarem nas discussoes.” (RP)

“A diretora e parte do conselho da escola e como parte ela participa no
encontro como também como membro desse 6rgdo porque o 6rgao nao é
dirigido pela diretora da escola € dirigido por um presidente e um secretario
que sdo pais e encarregados de educacdo entdo ela tem participado sem
imposigoes e tentando sempre ouvir as opinides dos outros membros.” (RP)

212




Entrevista ao Presidente do Conselho de Escola

Codificagdo: PCE (Presidente do Conselho de Escola)

Categorias | Sub-categorias Indicadores Unidades de registo
de analise
A- Conselho de escola:
Constituicdo a. Eleicao do Eleicdo do pai/mae de | “Em principio houve elei¢bes ao nivel das turmas que deviamos encontrar
Do Conselho presidente turma pai e mae da escola e eu foi um dos escolhidos como pai da turma” (PCE)
Eleicdo de entre os pais | “Entao depois de ser escolhido como pai da turma e, em parte tinha uma ai
/ maes de turma que era mae de turma e fomos nos juntar com outros pais escolhidos noutras
turmas, dali tinha que se escolher os membros da comunidade que deviam
pertencer o conselho da escola, entdo foi nessa conduta em que culminou a
minha escolha como presidente do conselho de escola.” (PCE)
B-Relages b. Relagdes Relacbes de trabalho | “As relagdes entre 0s membros do conselho e a escola s&o mesmo um
entre escola/ positivas ambiente que € mesmo bom, que é de trabalho e acho que pode assistir a
membros do membros do maneira como participamos” (PCE)
conselho e conselho
entre Clima de abertura “Todos estamos com uma abertura no sentido de encontrar o bem-estar que é
membros e da nossa escola” (PCE)
escola

C-Concecdes
de
participacao
no Conselho
e na escola

c. Percepcdo do
Presidente
face a
participacao
dos membros
no conselho

Colaboracdo com base
no dialogo

Clima de colaboracao

Implicacéo nas
atividades do Conselho

“Temos um relacionamento muito bom no sentido de, o didlogo sempre
permanece entre nos para ultrapassarmos sempre algumas dificuldades que
as vezes podemos encontrar nas turmas” (PCE)

“Eles também colaboram comigo, colaboracdo nas dificuldades que agente
tem tido, sempre nas ocasifes das reunifes apresentamos e em conjunto
encontramos alguma saida nem, com medidas apropriadas para podermos
vencer” (PCE)

“Estdo a colaborar muito bem, todos estdo cientes no que estamos a fazer”
(PCE)
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D-
Funcionamen
to do
Conselho

Relacédo do
Presidente
com 0s
membros do
conselho

Relacéo
diretora
membros do
conselho

Reunides
realizadas

Plano anual
de atividades

Conheciment
0 e Analise
dos
documentos
normativos
da escola

Participacéo ativa

Relacbes positivas e
clima de abertura

Colaboracao e
cooperacao nas
atividades

Periodicidade

Definicéo das
atividades nas reunides

Plano anual da escola

Regulamento interno

Plano orgamental

“Os membros por acaso sdo muito ativos e tem contribuido bastante com
suas opinides, participam muito nos nossos debates.” (PCE)

“Eu digo por acaso sinceramente ¢ uma diretora muito aberta hum, nunca
quis fazer-se de que eu s0 eu, entdo posso fazer tudo sozinha, acho que tem
uma abertura muito boa para com o conselho” (PCE)

“Eu tenho um relacionamento muito bom com todos” (PCE)

“Ela tem colaborado nas nossas atividades e quando estamos a enfrentar um
problema ela sempre esta disposta em resolver, entdo é uma relacdo de
cooperagao.” (PCE)

“Este ¢ o quarto encontro, significa que falta o ultimo encontro do conselho
da escola, porque por ano sao 4 encontros ja fizemos trés mais aquela de zero
ficam quatro e no dia 19 de outubro vamos fazer o ultimo encontro.” (PCE)

“Primeiro s6 temos calendarizagio das reunides” (PCE)

“Em cada uma das reunides temos definido o que devemos fazer no outro
encontro, mediante as, as atividades decorrentes ao longo do primeiro
encontro, entdo é nesse tipo de balango que nos permite encontrarmos &, é, €,
0s objetivos da realizacdo dos nosso encontros ou a agenda de trabalho dos
nossos encontros” (PCE)

“Pronto a escola em si, ele quando muito tem um plano que ¢ das atividades
escolares e que esse plano é que esta sendo seguido e fomos ja apresentados
no sentido de conhecermos juntos ao longo desse nosso tempo de
trabalho”(PCE)

“O regulamento interno também fomos apresentados leu-se na primeira
reunido e todos ficamos a conhecer” (PCE)

“O plano orcamental digo mesmo de verdade essa escola ¢ uma escola
privada que é muito mais responsabilidade da igreja catdlica ndo € do estado
para nos estarmos a falar dos orcamentos” (PCE)
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Formacao de
comissoes de
trabalho pelo
conselho

Formas
alternativas
de
envolvimento
dos membros
nas
atividades

Assuntos
discutidos
dentro do
conselho

ASssuntos a
discutir no
conselho

Inexisténcia de
comissdes de trabalho

Participacéo em
atividades de
melhoramento do

espaco escolar

Estratégias promotoras
do bom aproveitamento
escolar

Definicdo dos assuntos
a discutir

Forma de apresentacdo
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“Por enquanto, as comissdes de trabalho ainda ndo foram formados e como
ndo tinhamos um grupo ativo no ano passado para nos esta sendo uma coisa
em constitui¢ao desses planos de trabalho” (PCE)

“Os membros do coiso... do Conselho de escola se envolvem nas atividades
da escola por exemplo quando a escola sabe que este fim-de-semana temos
que fazer limpeza, entdo atraves daquelas turmas escolhidas para vir fazer
trabalho na escola entdo os diretores das turmas e alguns membros
pertencentes a essas turmas aparecem e fazem junto o trabalho com a escola”
(PCE)

“E questio de como conduzirmos o aluno até ao aproveitamento aceitéavel”
(PCE)

“As atividades principais que temos em volta desse aluno é como
enguadrarmos esse aluno no aproveitamento da escola, acompanhando a ele
partir la de casa dos seus encarregados até aqui na escola” (PCE)

“Sao assuntos que aparecem a medida do trabalho que estamos a, a
desenvolver entdo, nas quartas-feiras por exemplo as turmas estdo reunidas
para discutir os assuntos que estdo a reportar por exemplo da quarta-feira
passada para proxima quarta-feira, entdo nessas questBes, nesses
envolvimento de, de atividades entdo nas quartas-feiras sempre aparece
qualquer problema a apresentar” (PCE)

“Esses assuntos aqui no conselho a gente primeiro quando chegamos
apresentamos a situacdo nem, e as pessoas se na verdade era s6 duma turma
a gente consegue encontrar mecanismo de como ir intervir” (PCE)

“Se ¢ uma questdo geral entdo envolvemos todo o, todo o, o professore neste
caso ou entdo o sector pedagdgico porque muito mais esta ligado nessas
questdo para tomar afeto dos problemas que assim acontecem para
conseguirmos sanar” (PCE)
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“Esses assuntos chegam até mim ¢ devido a colaboragdo que existe entre o
diretor de turma, pais de turma” (PCE)

“Achando que a um sitio onde eles ndo conseguem entdo o assunto chega até
a direcdo da escola e a direcdo da escola também comunica o presidente do
conselho e elaboramos uma agenda de trabalho” (PCE)

“A decisdo final sobre um assunto ¢ conselho da escola, todos nos membros,
nesses caso por exemplo o corpo que vocé viu hoje aqui reunido, sdo 0s
membros que constituem o conselho de escola, sdo estes que na base de
discuss@o encontram um em algumas solucdes” (PCE)

“O que eu tenho feito ¢ sempre aproximar os colegas de trabalho e eu digo
que na verdade devemos falar daquilo que sentimos porgue se ndo falamos a
gente ndo vamos avancar, nos temos que falar aquilo que sentimos nas
nossas atividades” (PCE)

“As divergéncias de opinides sdo ultrapassadas a medida que cada assunto
que aparece, por exemplo, se esta ligado ao sector pedagdgico este levanta a
maneira como esta arrumada ou se pelo regulamento ou entdo pelo
ministério” (PCE)

“Por acaso quando, houve uma essa situacdo em que nos depois de tanto
discutir vimos que ndo tinhamos uma saida e encontramos 0 porgque que nao
estdvamos a ter saida, por causa de auséncia alguns elementos que deveriam
esclarecer a coisa entdo tivemos que adiar a reunido e marcar uma outra
reunido” (PCE)

“Penso que ndo existem motivos para os membros ndo participarem” (PCE)
“A escola ¢ muito aberta e tem colaborado connosco, até¢ porque ¢ a escola
que mais tem mobilizado os membros” (PCE)
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“Eu digo sdo abertos todos falam, falam bem mesmo, até que a presenca da
diretora facilita as nossas discussdes porque a questdes que nos ndo iriamos
saber como conduzir de acordo com os regulamentos do ministério.” (PCE)
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Entrevista ao pedagogico

Codificacdo: DP (Diretor pedagdgico)

Categorias | Subcategorias Indicadores Unidades de registo
de anélise
A- Conselho de escola:

Constituicao a. Eleicdo do Consenso da direcdo da | “A escolha foi de consenso da escola viu que deviriam me escolher para
Do Conselho representante | escola representar o corpo docente, também como pedagdgico por ineréncia da
dos minha fun¢do tenho que fazer parte do conselho” (DP)

professores

B-Relagoes Relacbes Clima de camaradagem | “Portanto diriamos que ¢ um relacionamento de camaradagem nem... um
entre escola / e abertura relacionamento de ajuda mutua que eu tenho que partilhar em termos de
membros do membros do experiencia mostro aos meus colegas e 0s meus colegas também aquilo que é
conselho e conselho da experiencia deles mostram a mim e eu concordo quando for favoravel e
entre discordo quando nao for favoravel e eles ddo motivos nem porque que isso
membros e tem que ser assim nem e eu também mostro a minha opiniao” (DP)

escola

Percecéo do
Diretor
Pedagogico
face a
participagao

Boa aceitacdo  das
decisdes do conselho

Clima de colaboracéo
aberto

Aceitacdo da opinido da
maioria

“A nossa rela¢do tem sido boa porque nos dependemos muito mais daquilo
que saiu do conselho entdo a escola ndo tem nada a impor ou a ir colocar ao
conselho para tomar as decisGes daquilo que a escola pretende que seja, as
decisdes saem do conselho de escola para serem alimentadas a toda a
escola.” (DP)

“Eu acho que como esta decorrendo o processo esta sendo boa e devia
continuar como portanto ndo a como disso antes uma particularidade de
priorizar este como é estrutura da escola, aqui as opinides sdo cultivadas em
todas as partes quer na parte daquele que € elemento da comunidade que sai
ali de fora nos alimentamos desde que a experiencia seja boa nos temos
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optado por seguir aquilo que é da orientagdo da maioria.” (DP)

“Ndo existe nenhum receio no meio destes membros, ndo tem havido
reservas, aquelas situacGes que acham que devem ser debatidas debatesse e
cada um da a sua contribui¢cdo e como 0s membros tem de acesso de assistir
0 decurso das actividades eles apresentam e juntos procuramos formas de
como resolver os assuntos encontrados.”(DP)

“Participo bem ¢ aquilo que ¢ de contributo que eu dou ao conselho e os
meus colegas concordam e se for favoravel ficam de acordo com aquilo que
é e se ndo for discordam portanto a participagdo ¢ boa.” (DP)

“Eu nao fico aflito ndo, antes pelo contrario enriquego-me como pelas
experiencias do porque que a minha experiencia foi rejeitada e alimento-me
da opinido deles e ddao um contributo deles e fico a saber que afinal de contas
isto eu estava erado e o que deve fazer futuramente.”(DP)

“Bom a diretora logicamente tem feito de tudo para poder contribuir nas
atividades desenvolvidas pelos membros dentro do conselho, alias ela como
membro tem contribuido nas discussdes duma forma ativa.” (DP)

“Eu quando estava de férias ja se realizaram cerca de duas e, desde que
comegamos 0 ano ja fizemos duas mais, aquelas que fizeram quando eu
estava de férias portanto, totalizam de quatro, esta ¢ a quinta reunido parece.”
(DP)

“O conselho tem um plano de atividades s6 que o presidente ainda ndo nos
distribui nem... nos temos um plano proprio até porque o presidente tem a
sua pasta nem... onde toda informagdo que nos temos feito” (DP)

“As atividades sao diversas uma delas ¢ esta a realizagdo de reunides nem...
as reunides ja estdo programadas assim por exemplo ja que estava aqui ja
ouviu que provavelmente no proximo sdbado teriamos mais um encontro”
(BP)
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“O plano do orcamento ainda nao passou infelizmente a escola como ¢
comunitaria onde ndo tem um fundo proprio para ser gerido é uma das
dificuldades que temos entdo muita das vezes o que tem se discutido ndo tem
sido ligado muito bem ligado aos fundos”(DP)

“Discutimos o regulamento geral da escola e quando o conselho emite um
parecer a escola tem acatado até porque quando discutimos aqui 0s assuntos
e chegamos a um consenso a escola tem implementado as decisdes deste
conselho” (DP)

“E... comissdes de trabalho, como tal, nos néio temos...”(DP)

“O acompanhamento dos nossos educandos aqui na escola entdo nos
entendemos que a educagdo aqui das nossas criancas ndo deve ser apenas do
professor mas temos que é envolver diferentes tipos de elementos e estes nos
podemos encontrar dentro do conselho de escola.” (DP)

“Esses assuntos sio discutidos como disse antes, nos temos vindo a discutir
esses assuntos mediante a natureza do problema entdo tomamos as decisfes
préprias das situacdes que temos nos que encarar, existem assuntos que
terminam por aqui tomamos deliberagGes e outros envolvemos membros do
conselho pedagdgico ou mesmo aos professores temos vindo a consultar
algumas decisdes consultas e algumas deliberagcdes fizemos anuncio a eles
que a partir de agora temos que fazer assim como decisdo do conselho. ”
(DP)

“Dum lado o presidente traz as informagdes de fora” (DP)

“Nos como membros aqui da escola também propomos algumas informacgdes
a serem discutidas no conselho, porque aqueles assuntos que achamos que
sdo pertinentes e achamos que ndo consigamos resolver de imediato entdo
fizemos a questdo de recolher e fazer viver dentro do conselho da escola,
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entdo dum lado séo os membros do conselho e outro nos membros da direcéo
trouxemos aqueles assuntos que ndo forma resolvidos ou que temos reservas
de resolugdo para ver se o conselho da uma medida imediata.” (DP)

“A decisdo tem se chegado a partir deste consenso, por exemplo aqui estava
a discutir-se das faltas e existiu aquele pai que diz que temos que temos que
penalizar aquele que tem mais faltas pagando dinheiro ndo é e toda a gente
repudiou”

“Depois de se achar o que é consensual € isto entdo o presidente delibera que
olha a partir de hoje temos que agir desta maneira, sim depois de todos
termos a conclusdo de que a ideia principal aqui é esta entdo tomamos a
decisdo.” (DP)

“A penalizagdo deve basear-se no regulamento entdo sempre recorremos
aquilo que é instrumento para oficio de todo pais, entdo a partir dali nos
explicamos qual é esse aluno que deve reprovar por falta e em que situacdo
deve se encontrar o aluno e a partir dali e tomamos decisdo nunca
inventamos” (DP)

“Claro o presidente sempre tem incentivado os membros a colaborarem e
quando estes ndo falam ele se levanta e usa de todos argumentos para
mostrar aos membros que a sua participagdo ¢ importante” (DP)

“Divergéncias sempre tem existido e nos tentamos ultrapassar atraves da
opinido conjunta, aquilo que é consensual entdo submetemos a nossa opiniao
partir dali aquilo que ¢ construtivo que pode alimentar os estudantes” (DP)

“Tentamos explorar as partes divergentes levando os membros a darem a sua
opinido para que possamos analisar e ver que vantagens e desvantagens
existentes em cada posicdo e onde a maioria decide optamos por esse
caminha.” (DP)
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“Penso que ndo existem situagdes em que podem dificultar a participacao
dos membros de participarem dentro do conselho ou em outras atividades.”
(DP)

“A nossa escola tem particularidades doutras escolas nem ¢ selizeana e
existem situacbes que ndo sdo permitidas e a diretora intervém mas quanto a
isso nos temos um regulamento proprio entdo quando se diz que olha a toda a
aluna a sua saia deve estar em baixo do joelho é uma deciséo e esta decisao
quem deve fazer o anuncio dentro deste conselho € a diretora entdo
influencia neste sentido particularmente.” (DP)
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Entrevista a Diretora da Escola

Codificagdo: DE (Diretora da Escola)

Categorias | Sub-categorias Indicadores Unidades de registo
de analise
A- Conselho de
Constituicdo | escola: Pais: “ Para o nosso caso tivemos um encontro com pais € encarregados de
Do Conselho a. Constituicd | Eleicdo de pais e maes de | educacdo, cada diretor de turma reuniu os pais e encarregados de educacgéo e
o do turma pelos diretores de | ali elegeu-se o pai e méde de turma, na primeira fase entdo tivemos dezoito
conselho turma turmas para dizer que tivemos trinta e duas pessoas” (DE)
Eleicdo dos | “No mesmo dia eles vieram ter comigo e nos reunimos ali e fizemos a
representantes dos pais | eleicdo de oito nos precisdvamos de oito pelo menos o que preconiza a
do conselho pela diretora | formag&o ministerial dos conselhos, mais de um terco, entéo ali foram eleitos
democraticamente oito pais” (D.E)
Representantes dos | “Em relagdo aos representantes dos alunos tivemos um encontro geral de
alunos: todos os alunos e escolhemos um aluno e uma aluna para e saiu o chefe geral
Encontro geral para | e a chefe de informagdo” (DE)
eleicdo
Representantes das | “Contactamos o representante da comunidade que por conscidengia ¢ o lider
comunidades: comunitario e fomos la ter com o pedagdgico e explicamos qual a nossa
Proposta da diretora e do | intengdo e ele aderiu”(DE)
pedagdgico
B-Relagdes
entre
membros do Representantes dos | “Primeiro elaboramos uma lista de todos os professores e preparamos uma
conselho e professores: caixa e foi uma votacdo secreta e dai vimos 0s mais votados e
entre Votagdo secreta entre | comunicamos”(DE)
membros e todos professores
escola

Presidente:

Eleicho de entre os

“Num primeiro encontro ali fizemos a escolha do presidente, fizemos a
apresentacdo de todos por exemplo ele era representante dos pais e cada um
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se apresentou e fizemos outra eleicdo e quem teve mais votos foi o
presidente e em segundo lugar foi a secretaria e assim constituimos o
conselho.” (D.E)

“Tem sido positiva porque os proprios membros do Conselho levaram a serio
esta tarefa” (DE)

“O conselho de escola ja reuniu os professores umas duas vezes, para dizer
que a colaboracao tem sido muito, muito boa” (DE)

“Diversas vezes o presidente tem vindo aqui e manda sempre uma
mensagem a dizer senhora diretora vou ai para encontrar os alunos, ele tem
vindo também nas quartas-feiras na concentragdo” (DE)

“Muitos dos representantes por exemplo a dona Anita que esteve ai a falar
também tem vindo aqui as quartas-feiras” (DE)

“Primeiro nos reunimos todos membros e tivemos que apresentar a eles ao
efetivo dos alunos tanto do primeiro como do segundo turno e eles foram
bem acolhido falaram com eles e na auséncia da direcdo da escola deixamos
eles livremente” (DE)

“Também ¢ positiva, positiva porque parece que primeiro existe boa vontade
e interesse da parte de todos” (DE)

“Eles tem exposto os seus pontos de vista tem também quando existe uma
contribuicdo que eles ndo estdo de acordo com boas maneiras eles dizem que
nao concordam e procuramos uma posi¢cao comum” (DE)

“Eu creio que ¢ positiva, positiva ndo tanto de palavra mas como eu dizia
nem desde o primeiro momento eu achei, achei este nicleo, esta componente
na escola um presente” (DE)

“Existe um boa relacdo com o presidente ele tem vindo sempre por exemplo
para fazermos convocatoria nos entramos de acordo eu redigo e ele vem
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assina e antes da agenda nos sentamos” (DE)

“Fizemos um esbog¢o mas ali ndo ¢ tanto um plano, plano de atividades o que
nos fizemos foi uma calendarizacdo das atividades como dizia € uma
primeira experiencia e se pode notar nos ainda estamos com casos de
situagoes preliminares” (DE)

“O plano orgamental nao analisamos” (DE)

“Ja submetemos numa primeira fase o regulamento interno, é verdade que
este regulamento interno ja esteve ou melhor foi feito aquando foi aberta a
escola isto é a dois anos atras, como dizia como ndo existia o conselho ndo
sei como foi aprovado, mas também olhando as dificuldades na
implementacdo achamos por bem estudar com o conselho” (DE)

“Também foi apresentado ndo somente o plano anual de atividades mas o
meu plano semanal de atividades e o plano trimestral eu pessoalmente tenho
feito um plano semanal de segunda a sexta mas também tenho um plano
trimestral” (DE)

“Sim sobretudo em relagdo aos novos ingressos que ¢ esse assunto que
estivemos a tratar e aqui temos colocamos que priorizamos as classes iniciais
dos primeiros ciclo e a questdo colocada foi se por acaso nos estivermos se
nos priorizarmos as primeiras classes ndo estariamos a fechar espago para o0s
alunos” (DE)

“Temos a identidade nossa de filhas maria auxiliadora que temos parametros
claros educativos entdo o que nos temos feito eu quando recebo um parecer
dos alunos, professores conselho de escola tenho que submetera comunidade
religiosa onde debatemos e porque eu ndo posso por mim mesma aprovar ou
desaprovar alguma proposta” (DE)

“Se sdo casos que ultrapassam as nossas capacidades submetemos a
comunidade provincial, que temos um conselho ao nivel da provincia e ali
nos esperamos uma orientacao” (DE)
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“Casos muito simples nos decidimos e eu venho propor, mas sempre antes de
propor sento com o presidente e os pedagdgicos para ver a nossa posi¢do e
depois nos comunicamos ao conselho” (DE)

“Ainda ndo formam formadas.” (DE)

“Quando nos formamos este conselho de escola existiam casos pontuais por
resolver, um dos primeiros casos por resolver era justamente a
implementacdo do regulamento mas eu queria saber qual é o no que leva a
essa dificuldade, ¢ viamos a dificuldade da parte dos professores, a
dificuldade da parte dos alunos, entdo nos achamos prioritario primeiro ir ao
fundo daquelas questdes basicas” (DE)

“Prioritariamente nos temos falado de por exemplo agora que a reunido
calhou no final do semestre tivemos que fazer este balango” (DE)

“Também temos trado assuntos gerais tipo 0 que nos pensamos para a escola
as prioridades para a escola, a escola como vé também esta em construcéo,
quais sdo as prioridades que a comunidade, que 0s pais sentem que esta
escola deveria responder numa primeira fase, por exemplo nos como
instituicdo podemos pensar que temos que construir mais salas mas pode que
a comunidade senti uma outra necessidade”(DE)

“Dependendo dessa, dessa interagdo que os pais de turma tem feito com as
turmas eles depois passam para o presidente do conselho eles comunicam
olha eu estive na quarta-feira com a minha turma e deparei-me com isto, isto,
e eles ele leva isso para a diretora da escola”(DE)

“E eu depois voltamos a sentar com os pedag0gicos quando pensamos como
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reunido que agenda temos que fazer, como fazemos a agenda juntos” (DE)

“Mas entre todos alunos, professores pais de turma eles propdem temas a
serem refletidos, a comunidade também” (DE)

“Digamos assim uma participagao leal, leal no sentido de aquilo que se fala
ou aquilo que eles partilham ¢é aquilo realmente ¢é, também acho que eles
estao de boa fé para procurar respostas” (DE)

“Eu penso que tem sido uma participagdo sincera, uma participagdo digamos
madura e eu acredito muito e tenho esperado muito nesta contribui¢do que o
conselho de escola esta a dar, penso que algo esta se fazer.” (DE)

“Depois de muita escuta, nos deixamos que as pessoas coloquem o seu
parecer” (DE)

“Refletimos juntos e no final antes de encerar temos que chegar a uma
concluséo falou-se disto, disto, a que ponto ficamos e ai a decisdo saiu duma
forma deli, democratica” (DE)

“Porque cada uma vai dizendo pra mim esta questdo penso que a saida pode
ser esta, € verdade que sempre € em forma de proposta e depois voltamos a
refletir sobre aquilo mas ali j& saiu a ideia clara, o conselho ja sabe que a
orientacao” (DE)

“Eu tenho que analisar porque pronto eu ndo sou, ndo sou, solu¢do nem, nao
sou solucdo porque a solugdo sai entre todos, entdo a primeira atitude é de
escuta e eu gosto que as pessoas participem”(DE)

“Depois tenho que analisar se aquilo ¢ aquilo que nos queremos, porque acho
que esta manha teve experiencia nem, pode sair contribuicdes que vao
justamente contra aquilo que € o nosso olhar educativo e aquilo que é a
nossa, aquilo que nos esperamos que possamos colher no final de ano” (DE)
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F-Obstaculos
ao
envolviment
0 dos
membros na
escola.

Estratégias
usadas pelo
presidente
no
envolvimen
to dos
membros

Formas de
ultrapassar
as
Divergéncia
s de opinido
nos
processos
de tomada
de decisédo

Motivos
que
impossibilit
em a
participacao
dos
membros
no conselho

Atitude de respeito

Sensibilizacdo sobre a
Importancia da
participacdo de todos

Discussdo e debate

Adiamento da reunido
para outro momento

Nao existem motivos

Reunido conflituosa

“Porque solucdo ndo ¢ castigar ndo ¢ dar multa e sdo proposta que saem e
nos temos que respeitar, entdo tem sido também uma atitude de respeito e
por coincidéncia talvez eu sempre digo ndo quero ser eu a rejeitar aquela
proposta mas a rejeicdo as vezes sai do mesmo grupo como saiu hoje” (DE)

“Bom o presidente sempre que os membros ficam calados ou contribuem
pouco ele toma a palavra e comega a mostrar aos membros que 0 assunto
discutido é importante e sem a participacdo deles ndo conseguimos resolver
nada.” (DE)

“Através de muita discussio, debate, € nos realmente as nossas reunides em
menos de uma hora nunca acontecem, € mais de uma hora porque depois tem
este espaco e nos ndo sai-mos daqui sem chegar ao consenso, € as vezes
saem varias opinides outros a dizerem outros a contradizerem mas nos temos
que chegar a um ponto comum” (DE)

“Aconteceu uma vez quando o conselho se reuniu com o efetivo dos
professores, havia tanta divergéncia que nos optamos por reunir o sabado a
seguir e isso aconteceu, talvez as pessoas vieram com mais clareza, com
mais lucidez também, entdo € necessario remandar talvez para as pessoas
refrescarem a sua mente mas para encontrar a solu¢ao” (DE)

“Eu quero acreditar que ndo acontega isto na.., nos membros como eu dizia
na lista tenho percebido que uma e outro a um gue nunca mais se
apresentou” (DE)

“Recordo-me que uma das ultimas reunifes que esta moca apareceu € uma
mée de turma irm@ de um aluno era uma reunido justamente essa que era
entre o conselho e os professores, foi uma reunido conflituosa porque se
tratava de assuntos de horas extras e assuntos ligados a administragcdo entdo
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r.

Influéncia
do
relacioname
nto no
funcioname
nto do
conselho

Bom relacionamento,
facilitador da
participacao

Dependéncia do conselho
em relagéo a diretora

aquilo foi, foi, realmente uma coisa que todo mundo ficou, agora nao sei se
foi por causa daquilo oi foi por causa das ocupagdes ela nunca mais disse
nada”

“As relagdes entre os membros aqueles que participam tem sido boa, eles
conversam, é aquilo que talvez posso duvidar, se calhar supor € que as
pessoas ndo tem sido sinceras mas eu acredito que tem sido sinceras” (DE)

“Uma vez que durante a discussdo eu retirei-me foi para la e eles estiverem a
refletir e tiveram que me chamar porque ndo podiam decidir enquanto eu ndo
estivesse agora eu ndo sei se aquilo fizeram porque eu estava presente” (DE)

“Ja pensei em me ausentar alguma vez para ver se as decisdes e reflexdes
serdao diferentes mas aquilo que o pedagdgico e presidente disseram que nao
nos mesmo como conselho da escola porem nos sempre temos que submeter
e si temos que submeter pode ser que condicione” (DE)
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ANEXO I

Grelhas da analise de contetdo das observacoes

Grelha de analise de conteudo da observacéo da 12 e 22 reunido

Segmento do Conselho de Escola

Bloco Dimens0es observadas Aspetos observados
Abertura da | Momento de chegada dos | A diretora da escola na companhia do investigador dirigiram-se pelas 7.20 a sala de
reuniao membros do Conselho da | reunido do conselho e quando la chegamos, os membros ja estavam sentados e postos

Escola.

para iniciar a reuniao.

Hora de Inicio da reunido

O encontro iniciou as 7h.30 minutos.

Quem deu inicio a
reuniao.

Presidente

Diretora

“O presidente levantou-se e deu inicio a reunido cumprimentando a todos e
agradecendo a presenca deles e a seguir deu a palavra a diretora para dar andamento as
atividades e sentou-se na mesa da frente na companhia da secretaria do conselho.”
(Ob.1)

“O presidente levantou-se ficou de pé e deu inicio a reunido comecgando pela leitura da
ata da reunido anterior.” (Ob.2)

“Depois da leitura da ata da reunido anterior proferida pelo Presidente do Conselho,
este fez a leitura dos pontos da convocatéria” (Ob.2)

“A diretora ficou de pé a frente da sala, cumprimentou a todos e fez a apresentagdo
duma irma responsavel da comunidade e do investigador tendo explicado as razdes da
sua presenca e 0s objetivos pretendidos, apresentou os pontos da agenda, deu a palavra
ao Pedagbgico para apresentar a situacdo do aproveitamento escolar dos alunos e foi
sentar no fundo da sala.” (Ob.1)
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Funcionamento
do conselho

Assuntos tratados:

- Seguimento da agenda
previamente definida

- Introducdo de questbes
que surgem dos contactos
dos membros do conselho
com alunos e professores

- Questdes efetivamente
abordadas

- Assuntos relacionados
com as aprendizagens e
aproveitamento escolar
dos alunos

A diretora cumprimentou a todos e fez a apresentacdo duma irma responsavel da
comunidade e do investigador. De seguida apresentou os pontos da agenda:

1.
2.
3.
4.

Aproveitamento escolar,

NUmero de matriculas para 2014,

Alunos com idades escolar elevado e
Alunos que engravidam na escola, diversos.

Depois da leitura da ata da reunido anterior proferida pelo Presidente do Conselho, este
fez a leitura dos pontos da agenda:

1.

2.
3.
4

Avaliacéo das atividades do CE do ano 2013
Formacdo de Comissdes de Trabalho
Planificacéo e Perspetivas para o ano letivo 2014
Diversos

A diretora depois de ter encerado 0s pontos propostos na agenda disse aos membros
que era 0 momento de apresentar 0s diversos assuntos que eles constaram ao longo dos
encontros com alunos e professores. (Ob.1)

1.
2.

3.

o

agrwnE

Pagamento de taxas nos testes (Ob.1)

Cobranca de valores nas atividades extracurriculares por parte do professor
(Ob.1)

Criacdo de um nucleo denominado (UNO) que € uma assembleia de estudantes
(Ob.1)

Né&o contratacdo de docente para proximo ano. (Ob.1)

Pagamento de uniforme (Ob.1)

Aproveitamento escolar (Ob.1)

Faltas ndo justificadas e reprovacdes por faltas (Ob.1)
Problemas de leitura e escrita (Ob.1)

Alunas que engravidam na escola (Ob.1)

Alunos com idades escolar elevado (Ob.1)
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- Envolvimento dos pais
na vida escolar

- Questdes financeiras e
organizacionais

Atividades a desenvolver
no conselho
Comportamento do
professor

6. Acompanhamento dos pais e encarregados aos educandos (Ob.1)
7. Comparéncia dos pais nas solicitacdes feitas pela escola (Ob.1)

8. Questdes financeiras da escola (Ob.1)

9. Seguranca da escola (Ob.1)

10. Atividades para o ano 2014 (Ob.2)

. Introducdo de um quadro de honra

12. Criacdo de um nucleo denominado (UNO) que é uma assembleia de estudantes
(Ob.2)

13. Contratacéo de professores (Ob.2)

14. Matriculas para novos ingressos (Ob.2)

15. Avaliacdo das atividades do ano 2013 (Ob.2)
16. Formagé&o de comissdes de trabalho (Ob.2)

17. Cobranca de valores nas atividades extracurriculares por parte do professor
(Ob.1)
18. Comportamento dos professores e alunos (Ob.1/2)

Participagdo dos membros
nas discussoes:
- Formas de participacao

1. Apresentacdo de situacOes problema (ex.: aproveitamento dos alunos)

“O representante dos alunos, disse que também notou o problema do baixo
aproveitamento escolar dos alunos e que, ficou surpreso por ter constatado a existéncia
de alunos com situacdo de reprovacdes por faltas (PPF), neste sentido afirmou que
existe uma falta de acompanhamento dos pais e encarregados de educagdo...”(Obs.1)
“O presidente do conselho afirmou que houve reclamacdo por parte da estudante
Isménia que disse que os estudantes estariam desmotivados por causa de ofensas de
alguns professores.” (Ob.2)

2. Opinido sustentada em exemplos concretos e regulamento
“O representante dos pais disse que o problema de faltas ¢ um assunto muito grave e
aplicar multas com cobranga de dinheiro pode ir contra o regulamento da escola,
contudo se no mesmo regulamento existir uma clausula que permite tal cobranca nédo
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vé impedimento. Advertiu que a escola deve seguir o regulamento e que os professores
devem, estar em contacto com os pais, ser mais rigorosos...”’(Obs1)

“O representante da direcao entreviu dizendo que os alunos com excesso de faltas, o
regulamento prevé que ndo devem exceder aos nove ou dez e como penalizagdo séo as
reprovacGes por falta (PPF), podendo em casos alguns casos como doenca ser
justificado.” (Obs.1)

3. Apresentagédo de conclusdes com base em constatacdes dos problemas nas salas
de aula
“Um dos membros representante das maes, pediu a palavra e sentada no seu lugar
comecou a falar do baixo aproveitamento escolar dos alunos e disse que fora a uma
aula onde o diretor da turma pediu para que os alunos apresentassem as suas ddvidas e
problemas e estes ficaram calados, assim esta concluiu que os alunos ndo estdo
interessados em estudar” (Ob.1)

4. Proposta de resolucdo do problemas / agdes a desenvolver
“Um dos representantes dos pais disse que os alunos indisciplinados deveriam ser
punidos fazendo trabalhos comunitarios na escola e que as faltas devem ser penalizadas
com uma cobranga monetaria para que assim os pais fiquem informados que o seu
educando tem faltando.....” (Obs.1)
“Representantes dos pais aconselhou que para este tipo de professores no caso de ser
um docente do aparelho do Estado com contrato a tempo inteiro, devem aplicar-se as
leis. (Repreensdo publica, depois registada) ” (Ob.2)
“A diretora da Escola falou de uma possivel reelei¢do dos membros do conselho de
Escola para o proximo visto ja terem completado trés anos.” (Ob.2)
“O representante dos professores propds esperar que o efetivo de professores esteja
completo para se juntarem aos membros da comissao.” (Ob.2)

5. Divergéncia de opinido e apresentacdo de proposta alternativa de resolugéo do
problema
“Um dos outros representantes dos pais tomou a palavra e reagiu em relacdo a
proposta de um dos representantes dos pais em relacédo as faltas dos alunos, e disse que
nao se deve cobrar dinheiro e a sua opinido € falar com os alunos” (Ob.1)
“Representante dos pais afirmou que devia evitar-se a colocagdo de processo
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- Caracteristicas da
participacao
(participagéo
espontanea,
flexivel)

natural,
aberta e

disciplinar a este docente para que ele ndo coloque culpas a escola” (Ob.2)

6. Analise das contribuicbes dos membros
“O presidente voltou a falar e disse que as contribuicbes de todos demostram
deficiente funcionamento dos 6rgaos da escola e dos membro do conselho” (Ob.1)

7. Questionamento sobre possiveis propostas de resolucdo dos problemas
“Questionou a todos que saida deve existir sobre alunos que escolhem professores
ou matérias e também em relagdo a solicitar os pais e encarregados de educagao” (Ob.1

8. Questionamento a direcdo da escola sobre formas de funcionamento da escola
“Outro representante dos pais questionou no caso deles como membros como serdo
identificados na escola” (Ob.1)

“0O pedagogico levantou-se da carteira em que estava sentado e foi parar a frente da
sala tendo iniciado com muita naturalidade a apresentacdo da situacdo do
aproveitamento pedagogico dos alunos” (Ob.1)

“Os membros participaram de forma aberta e ativa nas discussdes a medida que os
assuntos iam sendo colocados com base na agenda.” (ob.1)

“O presidente que estava vestindo uma calcas, camisete e uns sapatos classicos,
levantou-se, ficou em frente da sala e deu inicio a reunido cumprimentando aos
presentes e agradecendo a presenga dos membros” (Ob.1)

“Um dos membros representante das mies, pediu a palavra e sentada no seu lugar
comecou a falar do baixo aproveitamento escolar dos alunos” (Ob.1)

“Um dos outros representantes dos pais e responsavel duma turma, deu continuidade
as discussoes e disse que também notou o problema do baixo aproveitamento escolar”
“Um dos outros representantes dos pais tomou a palavra e reagiu em relacdo a
proposta de um dos representantes dos pais em relagado as faltas dos alunos” (Ob.1)

“O representante dos pais que deu a opinido de cobrar dinheiro para justificar as
faltas reagiu a intervencdo do representante dos pais que contrariou a sua opinido e
insistiu dizendo que os atrasos devem ser punidos” (Ob.1)

Estratégias de
envolvimento dos
membros nas discussoes:

- Incentivo a participacao

A diretora pediu ao pedagogico para falar da situacdo do aproveitamento escolar dos
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pela Diretora

- Implicacdo de todos na
resolucdo dos problemas
apresentados

alunos e foi se sentar no fundo da sala.

...Abriu espaco para se discutir em torno deste problema do baixo aproveitamento
escolar e pediu possiveis contribui¢cdes para melhorar o cenéario. (Obs. 1.)

“A diretora disse que cada membro do conselho devia dizer em que comissdo nova
quer se integrar.” (Ob.2)

“Depois de discutidos todos os assuntos propostos na agenda, a diretora convidou os
membros a contribuir com os assuntos diversos.” (Ob.2)

“A diretora tomou a palavra e disse que ¢ importante decidir sobre todos assuntos
discutidos e assim questionou a todos que saida deve existir sobre alunos que escolhem
professores ou matérias e também em relacdo a solicitar os pais e encarregados de
educacdo.” (Obs.1)

“A diretora ainda sentada no banco de traz agradeceu a intervencdo do representante
dos pais e pediu mais contribui¢cdes dos outros membros.” (Ob.1)

“Depois de fechar as discussdes no primeiro ponto disse que 0 segundo ponto era sobre
0 problema de alunos que engravidam na escola e assim perguntou qual era a opiniao
dos membros do conselho em relacéo a este problema pois 0 mesmo fere a filosofia da
escola.” (obs.1)

“A diretora disse que deve se encontrar solugdes para este tipo de professores pois, 0s
estudantes, devem sentir-se em casa pois a escola € como uma segunda casa e assim
pediu contribui¢des dos presentes.” (Ob.2)

Tomada
decisbes

de

Formas de tomada de

decisdo

- Centrada na figura da
Diretora que, auscultando
as diversas  opinides,
procurava um consenso

“A diretora tomou a palavra para fechar a discusséo e perguntou se todos concordavam
com as decisOes tomadas naquele conselho e todos disseram que concordavam.” (Ob.1)

“A diretora perguntou aos membros se todos concordavam com a decisdo de transferir
as alunas que ficam gravida e que para Alunos com idade superior a estar no curso

diurno ndo devem ser admitidas, os presentes concordaram todos.” (Ob.1)

“A diretora perguntou se havia mais contribuicdes e um representante dos pais
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- Centrada na figura da
Diretora que, sem
auscultacdo dos membros

- Centrada na figura do
Presidente com a
colaboragdo dos membros

concordou com a opinido de acompanhamento e como experiencia poderia se saber se
esta ideia funciona ou ndo.” (Obs.1)

“A diretora disse que seria melhor ndo contar com estes docentes porque ja sdo trés
anos e eles ndo mudam de comportamento, é preciso olhar para esta situacdo, mandar o
caso aos servicos de educacgéo e eles podem enviar-lhes para os distritos. Assim a ideia
final do conselho, ¢ retirar o professor.” (Obs. 2)

“A diretora conclui que nenhum docente deve fazer cobrancgas de qualquer coisa, sem
ter aprovacao do Conselho de Escola.” (Ob.2)

“A Diretora da Escola formou duas primeiras comissdes de trabalho que se seguem:
Comissdo Ligacdo Escola Comunidade, Comissao dos professores e representantes de
Escola” (0b.2)

“A diretora da Escola propos a introdu¢ao do quadro de honra a partir do proximo ano
para os professores. A classificacdo serd feita com os indicadores: assiduidade;
desempenho apresenta¢do e conduta e todos concordaram.” (Ob.2)

“O presidente formou os restantes grupos com a colabora¢do dos outros membros:
Comissdo de Higiene, Saude e Combate a Drogas, Comissdao de Desporto e Cultura”
(Ob.2)

Decisdes tomadas:

- Marcacdo de reunibes
com diferentes elementos
da comunidade educativa
para discusséo de
determinados assuntos

- Decisbes finais tomadas
em conselho, com base no

Assim ficou decidido que se deve marcar uma reunido com todos os diretores de turmas
e pais de turma, em relagéo as faltas, concordou-se em seguir o regulamento da escola.
...... O presidente depois de agradecer a todos pediu que o encontro com os pais € maes
de turma e o diretores de turma para se discutir sobre os assuntos levantados no
conselho se marca-se para o proximo sabado depois da diretora fazer uma convocatoria
e todos concordaram. (Obs.1)

...... Para Alunos com idade superior a estar no curso diurno ndo devem ser admitidas,
os presentes concordaram todos.” (Ob.1)
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regulamento interno

- Decisbes finais tomadas
em conselho, com base na
discussdo gerada dentro do
conselho

- Decisdes finais tomadas
em conselho sem
discussdo

“Em relagdo as faltas, concordou-se em seguir o regulamento da escola.” (Ob.1)

“A diretora perguntou aos membros se todos concordavam com a decisdo de transferir
as alunas que ficam gravida” (Ob.1)

“Quanto aos pais que ndo aparece quando sdo solicitados deve-se fazer um
acompanhamento para casos de alunos com poucas faltas e para 0s restantes como caso
de alunos com faltas excessivas e notas baixas deve-se solicitar o encarregado por meio
de uma convocatoria a dizer que o seu educando esta reprovado por faltas.” (Ob.1)

“A diretora disse que seria melhor ndo contar com estes docentes porque ja séo trés
anos e eles ndo mudam de comportamento, € preciso olhar para esta situacdo, mandar o
caso aos servicos de educacdo e eles podem enviar-lhes para os distritos. Assim a ideia
final do conselho, é retirar o professor.” (Ob.2)

“A diretora mostrou um livro com calendarizacdo das diferentes atividades a
desenvolver no primeiro semestre do ano 2014. Para o primeiro semestre as atividades
ja estdo preparadas e calendarizadas. Cada membro devera escolher em que atividade
pretende estar inserido”

“A diretora conclui que nenhum docente deve fazer cobrangas de qualquer coisa, sem
ter aprovacao do Conselho de Escola.” (Ob.2)

“A diretora da Escola propoés a introdug@o do quadro de honra a partir do préximo ano
para os professores. A classificacdo serda feita com os indicadores: assiduidade;
desempenho apresentacdo e conduta e todos concordaram.” (Ob.2)

“A Diretora da Escola formou duas primeiras comissdes de trabalho que se seguem”
(Ob.2)

Contributos dos diferentes
membros nas decisdes
tomadas:

- Valorizacdo de algumas
das opinides em
detrimento de outras

“Depois da intervengdo deste membro, a diretora ndo reagiu e nem o presidente e um
dos outros representantes dos pais e responsavel duma turma, deu continuidade as
discussoes e disse que também notou o problema do baixo aproveitamento escolar dos
alunos e que, ficou surpreso por ter constatado a existéncia de alunos com situacdo de
reprovagdes por faltas (PPF)...” (Ob.1)

“Um dos outros representantes dos pais sem a intervencédo da diretora ou o presidente
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- Lideranca da Diretora no
processo de tomada de
decisdo final:

e Sintese das
discussoes e
palavra final

e Uso de argumentos
que sustentem a
sua opiniao

no posicionamento do representante do aluno, tomou a palavra e voltou a falar do
problema dos alunos escolherem professores..” (Ob.1)

“A diretora apenas agradeceu as contribuicGes e deu a palavra a outra representante
dos pais, a secretaria do conselho.” (Ob.1)

“A diretora levantou-se e parou em frente a sala de costas para o quadro preto e de
frente para os membros, comecgando por dizer que era importante decidir sobre todos
assuntos discutidos até ao momento” (Ob.1)

“A diretora questionou se todos concordam com esta opinido e todos concordaram”
“A diretora conclui e decidiu”(Ob.1)

“A diretora tomou a palavra para fechar a discussdo e perguntou se todos
concordavam com as decisdes tomadas naquele conselho e todos disseram que
concordavam”(Ob.1)

“A diretora conclui que nenhum docente deve fazer cobrangas de qualquer coisa, sem
ter aprovacao do Conselho de Escola.” (Ob.2)

A diretora colocou também o problema de alunos com idades superiores a indicada
pelo ministério e a escola tolera para alguns casos contudo ha casos de alunos que tem
35 anos a frequentarem o curso diurno, dificultando a relacdo entre aluno e professor,
pois um aluno com 40 anos é ensinado com um professor de 26 anos. (Obs.1)

Um dos membros perguntou a diretora se a escola ndo tem condicao de abrir o curso
noturno. A diretora respondeu dizendo que a escola € um espaco de jovens que tem
preocupacdo de estudar e os alunos devem fazer planeamento e se aceitarem casos d
alunas gravidas a estudar entdo as outras alunas irdo seguir o mesmo caminho. (Obs.1)
“A diretora disse que seria melhor ndo contar com estes docentes porque ja sdo trés
anos e eles ndo mudam de comportamento” (Ob.2)

“A 1iniciativa de quadro de honra ¢ o de realcar o que for de positivo como dedicagao,
dentre outros ¢ preciso um quadro de honra para estes professores.” (Ob.2)
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ANEXO I

Grelhas da analise de conteudo das atas

Categorias de analise

Unidades de registo

Assuntos tratados:

- Agenda

-Assuntos  efetivamente

abordados

Eleicdo do corpo diretivo do conselho. (AT.1)
Calendarizacdo das reunifes do Conselho

Situacdo atual da escola

Um: Estudo do Regulamento Interno da Escola (AT.2)
Dois: Diversos (AT.1/2)

N gk

- Leitura e aprovacéo da ata da reunido anterior

Processo de eleicao do presidente e secretaria

- Leitura de alguns artigos do regulamento do ensino secundario geral (AT.1)

- Situacdo Atual da escola (Funcionamento do portdo) (AT.1)

- Calendarizacdo das reunides (AT.1)

- Estudo do Regulamento interno da escola (AT.2)

- Clarificagéo do significado escola enquanto instituicdo de inspiracdo e orientacdo crista (AT.2)
- Razdes por detras das dificuldades na implementacdo dos principios da escola pelos pais /
encarregados de educacédo (AT.2)

- Falta de colaboracdo dos professores na implementacdo do Regulamento (AT.2)

- Ingressos e matriculas (AT.2)

Funcionamento do

Conselho:

- Lideranca da reunido
pela Diretora

“A Diretora orientou a leitura do artigo doze e treze do Regulamento do Ensino Secundario Geral — BR
cinquenta e um, primeira série, numero vinte e quatro de onze de junho de dois e mil e trés, atinente a
natureza e composicao do conselho da escola e suas competéncias” (AT.1)
“A Diretora deu espaco aos novos eleitos para fazer uso da palavra” (AT.1)
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- Formas de participacao:

Comparéncia e
participacdo direta e ativa
nas reunioes

Aprovagdo da ata da
reunido anterior

Reunies de  alguns
membros do conselho
com pais e encarregados
de educacéo

“a senhora Diretora da Escola declarou encerrada a sessao” (AT.1)

“o presidente do Conselho da Escola passou a palavra a Diretora da Escola para tratar do primeiro
ponto da agenda. Esta logo que tomou a palavra orientou a ora¢do do educador e mais tarde, procedeu o
estudo do Regulamento Interno da Escola” (AT.2)

“Na sua interven¢do, a Diretora da Escola explicou o que significa afirmar que a Escola Secundaria
Comunitaria Maria Mazzarello ¢ uma institui¢ao de inspiragao e orientagao cristd” (AT.2)

“a Diretora da escola, disse que se prioriza o ingresso na &8* classe para alunos dos bairros
circunvizinhos para beneficiar melhor os habitante desta zona” (AT.2)

“O presidente dirigiu-se ao publico, comecando por aceitar o cargo que foi empossado e pediu a
colaboracdo de todos para que o conselho da escola tenha vida. Apelou aos representantes dos
professores, alunos e de pais /Encarregados de Educacdo para p6r em pratica a atividade, que e ajudar a
escola ao bom funcionamento; chamou atencdo aos presentes a observacdo da pontualidade em
momentos previstos para a realizagao da sessao.” (AT.1)

“O secretariado executivo [0 presidente] orientou a calendarizagdo dos encontros dos membros do
conselho da escola frisando que o presente encontro era o encontro “zero” dai que ficou assim
programado: primeiro encontro: dia quinze de junho, o segundo para dia trés de agosto e o ultimo para
dezanove de outubro de dois mil e treze.” (AT.1)

“O presidente do Conselho da Escola abriu a sessao pedindo a leitura da ata do tltimo encontro, que foi
efetuada pelo representante dos professores, a qual foi aprovada por unanimidade”

“Na sua intervengao, a representante dos pais, concluiu que os motivos das diversas dificuldades que se
verificam na implementacdo dos principios desta escola sdo causadas pela falta de conhecimento da
natureza da mesma. Os pais/ encarregados de educacdo desconhecem a identidade da escola, pensam
que esta, & uma escola como todas as outras, motivo pelo qual é urgente insistir nas reunides com 0s
pais/ encarregados de educacdo, que cada um deles, possa fazer um acompanhamento sério e
sistematico do seu educando, para colaborar na educagao integral do mesmo.”

Tomada decisédo:

- Ambiguidade sobre as
formas de tomada de

“Também falou-se falta de colaboracéo dos professores na implementagao deste Regulamento” (AT.2)
“Viu-se a urgéncia de marcar encontros com os alunos, professores e pais/ encarregados de educacao”
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decisdo

- Decisfes tomadas:
e Funcionamento do
portao

e Calendarizagéo
das reunides

e Marcacao de
reuniao

e Aprovacdo do
regulamento

(AT.2)
“Falou-se também dos ingressos ¢ matriculas:” (AT.2)

“A Diretora teceu algumas consideragdes sobre o funcionamento do portdo a partir da segunda-feira dia
vinte e sete de maio de dois mil e treze. Este serd fechado nas primeiras horas de cada turno para
incentivar a pontualidade dos alunos ja que a situacéo dos atrasos esta a tornar-se um costume.”

“O secretariado executivo orientou a calendarizagdo dos encontros dos membros do conselho da escola
frisando que o presente encontro era o encontro “zero”.” (AT.1)

“Para com os alunos (a reunido) ficou marcado para o dia dezanove de junho nos dois turnos, para com
0s professores, para o dia 29 de junho e com os pais, uma data ainda a marcar” (AT.2)

“Chegou-se a conclusdo que o Regulamento em si, este esta conforme como os pais desejam que
funcionasse uma escola que educa” (AT.2)
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