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Resumo

O objetivo do presente artigo é apresentar um estudo sobre os Conselhos de Escolas do Ensino Secundario em
Mocambique tendo em conta as orientacdes estratégicas, as ficces partilhadas e a legitimacdo da acéo. Realizou-se
um estudo de caso por meio do paradigma fenomenoldgico-interpretativo assente na abordagem qualitativa de
natureza descritiva, com participacdo de membros do CE e membros da comunidade escolar ndo pertencentes ao CE —
professores; alunos, pais e/ou encarregados de educacdo, selecionados intencional e por conveniéncia em funcdo dos
diferentes estratos socioprofissionais da escola, cuja recolha de dados empiricos foi feita com recurso as técnicas de
entrevista semiestruturada, consulta documental, observacdo e a analise dos dados foi feita através da anélise de
contetido. Colhidos os dados, concluiu-se que o CE se orienta & margem das orientacfes e I6gicas de um 6rgao de
direcdo estratégica escolar, pois, carateriza-se por seguir orientacdes e realizar agdes orientadas a excessiva
burocracia, hipocrisia e ambiguidade nos processos, funcionando, assim, num sistema debilmente articulado como
uma ficgdo necessaria para a legitimagdo de um sistema tendencialmente centralizado.
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Abstract

This article aims to present a study on the Secondary School Councils in Mozambique, taking the strategic guidelines,
shared fictions, and the legitimization of the action. A case study was carried out using the phenomenological-
interpretive paradigm, intending to analyze the guidelines followed in the composition, regulation, and organization of
the School Council (CE) and the actions taken to supposedly give the educational community a voice and promote the
quality of education. To answer the research question, the researcher conducted the study through a
phenomenological-interpretive paradigm based on a qualitative approach of a descriptive nature, with the
participation of members of the CE and members of the school community who do not belong to the CE such as
teachers; students, parents, and guardians, selected intentionally and for convenience based on the different socio-
professional strata of the school whose empirical data collection was carried out using semi-structured interview
techniques, document consultation, observation and data analysis through content analysis method. After collecting
the data, it was concluded that the CE does not follow the guidelines and logic of a school strategic management
body, as it is characterized by following guidelines and carrying out actions aimed at excessive bureaucracy,
hypocrisy, and ambiguity in processes, thus functioning in a weakly articulated system as a necessary fiction for the
legitimization of a tendentially centralized system.

Keywords: School Council; Strategic direction; Participation; Democratization; Ambiguity; Teaching.

1. Introducéo
A promocao da participacdo da comunidade na diregdo e gestdo das escolas publicas, é um dos eixos da agdo politica
do Governo de Mocambique visando a melhoria da qualidade educativa. Essa promog&o de estreitamento da ligacdo escola-

comunidade ¢ visivel na legislacdo, desde o periodo pés-independéncia nacional, através das leis de Sistema Nacional da
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Educacdo (SNE), a luz da Lei n.° 4/83, de 23 de Marco, da Lei n.° 6/92, de 6 de Maio e da Lei n.° 18/2018 de 28 de Dezembro
e, ainda, reforcada nos Planos Estratégicos de Educago, assumindo o CE a forma legal de enunciacéo deste principio. E neste
contexto que este artigo tem por objetivo analisar as orienta¢@es seguidas ao nivel da composicdo, regulacéo e organizacéo
do CE e as acdes realizadas para supostamente dar voz a comunidade educativa e promover a qualidade da educacao.

De acordo com a Direccdo Nacional do Ensino Primario-Ministério da Educacdo e Desenvolvimento Humano
(DNEP-MINEDH, 2015) e MINEDH (2017) o CE deve ser criado e assumido, na escola, como érgdo maximo de direcdo
estratégica da escola, constituido por diferentes representantes (diretor de escola, pessoal técnico-administrativo, professores,
alunos, pais e/ou encarregados de educacdo e membros da comunidade local). A investigacdo realizada procurou responder a
seguinte questdo: que orientagBes sdo seguidas ao nivel da composigdo, regulacdo e organizagdo do CE e que agdes realiza
para supostamente dar voz a comunidade educativa e promover a qualidade da educagdo? O objetivo do presente artigo é
apresentar um estudo sobre os Conselhos de Escolas do Ensino Secundario em Mogambique tendo em conta as orientagdes
estratégicas, as ficcOes partilhadas e a legitimacdo da agao.

Em termos de estrutura, o presente artigo contempla os seguintes itens de desenvolvimento do estudo: (1)

Enguadramento Tedrico, (2) Metodologia do Estudo, (3) Discussao dos Resultados, Concluséo.

2. Enquadramento Tedrico

2.1 As Légicas da Escola como Organizagao

Para melhor se compreender as l6gicas da escola como organizacdo, é importante analisa-la considerando a
multiplicidade de atores que atuam de forma coletiva para garantir que o processo educativo ocorra com eficiéncia e eficécia e
corresponda aos anseios da sociedade através da qualidade dos seus formandos.

A escola integra-se numa sociedade de organizacfes, e o seu funcionamento exige um conjunto de elementos
considerados fundamentais: “i- Integra um conjunto de elementos; ii- tem orientacdes para determinados objectivos; iii- tem
diferentes tipos de fins; iv- tem uma coordenag&o intencionada; v- tem continuidade no tempo” (Costa, 2003, p. 11).

A escola ¢ uma “organizacdo especifica de educagdo formal” caracterizada pela sistematizacdo, sequencialidade,
contacto direto e prolongado entre as pessoas bem como pelo interesse publico dos servicos por si prestados em busca da
certificacdo dos saberes que proporciona — saber ser, saber estar e saber fazer (Formosinho, 1986).

Na mesma linha de pensamento, Bernardes (2008), refere que a escola € uma organizacao tdo especifica, que se
distingue das outras organizagdes (como as empresas, por exemplo), tendo em conta o seu “compromisso moral”, tem como
foco os professores e o0s alunos, reveste-se de uma autonomia limitada, rege-se sobretudo por leis, normas
decretadas/estabelecidas pelo Estado, mas que tem seu suporte nos diferentes intervenientes ou diferente entidades na criacdo
de condices que asseguram o seu funcionamento — lideres, organizagdes parceiras, entre outros.

E, sendo uma organizagdo tdo especifica e com o seu compromisso moral, as a¢des decorrentes dos seus atores tém a
ver com a promocao da instrugdo, socializacdo e estimulagdo das geracBes mais jovens (Alves, 2003): a instrucdo consiste na
transmisséo e producéo de conhecimentos e técnicas, considerando a possibilidade transformadora do individuo em busca do
seu bem-estar; a socializacdo consiste na transmissao e constru¢do de normas, valores, crengas, habitos e atitudes dos
individuos em tanto que inseridos num meio social; e a estimulagdo consiste na promocdo do desenvolvimento integral do
educando.

Portanto, o desenvolvimento integral do individuo, dentro da sociedade, consubstancia-se na visibilidade da educacao
ao longo de toda a vida, baseando-se nos quatro pilares da educacdo definidos pela Organizacdo das Nac¢des Unidas para a
Educacdo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO) — (1) aprender a conhecer; (2) aprender a fazer; (3) aprender a viver juntos; (4)

aprender a ser (Delors et al.,1998).
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e O aprender a conhecer centra-se na aquisicdo de instrumentos da compreensdo, partindo da aquisicdo de um
repertorio de saberes codificados até o dominio dos préprios instrumentos do conhecimento, podendo ser
considerado, simultaneamente, como um meio e como uma finalidade da vida humana.

e O aprender a fazer tem a ver com a capacidade de o individuo poder agir sobre o meio envolvente, estando, em
larga medida, indissociavel do pilar aprender a conhecer, mas estd mais estreitamente ligada a questdo de um
conhecimento implicado na acdo e transformacdo social e laboral, o seja, tem a ver com a aplicacdo préatica dos
seus conhecimentos e adequa-los ao trabalho futuro.

e O aprender a viver juntos tem a ver com a capacidade de o individuo participar e cooperar com 0s outros em
todas as atividades humanas, utilizando-se, assim, duas vias complementares: a descoberta progressiva do outro
e a participacdo em projetos comuns, esta Gltima que parece ser um método eficaz para evitar ou resolver
conflitos.

e O aprender a ser é a via essencial que integra os trés pilares anteriores, sendo que as quatro vias do saber
constituem apenas uma, dado que existem entre elas multiplos pontos de contacto, de relacionamento e de
permuta. Assim, entende-se que todo o ser humano deve ser preparado, para elaborar pensamentos auténomos e
criticos e para formular os seus proprios juizos de valor, de modo a poder decidir, por si mesmo, como agir nas

diferentes circunstancias da vida.

Portanto, a sociedade atribui a escola como organizacao educativa a materializagdo da educacéo integral das geracdes
mais jovens através da transmissao e desenvolvimento de saberes, 0s quais devem ser continuamente estimulados num
ambiente de coletividade. A escola se reveste de finalidades educativas estabelecidas de forma intencional e desejada, sendo de

considerar:

e Finalidade cultural, pelo facto de cuidar da transmissdo de todo o patrimdnio de conhecimentos, técnicas e
crencas;

o Finalidade socializadora, pelo facto de se cingir na integracdo dos individuos no seio da comunidade em que se
encontram inseridos, através da transmissdo e construcdo de normas e valores;

e Finalidade produtiva, pelo facto de proporcionar ao sistema socioeconémico o conjunto de pessoal qualificado de
que necessita para o desenvolvimento econémico e social das comunidades e da sociedade no seu todo;

¢ Finalidade personalizadora visando a promogdo do desenvolvimento integral da pessoa, isto é, da personalidade
do individuo;

e Finalidade igualizadora procurando corrigir as desigualdades sociais (Alves, 2003; Formosinho, Fernandes,
Machado & Ferreira, 2005).

E neste sentido que recomenda que os diferentes atores envolvidos na escola devem fazer parte dos processos de
tomada de decisdes sobre a vida da escola, devendo comprometer-se com o alcance de objetivos comuns, vinculados as suas
finalidades de forma integral.

Alves (2003) alerta que o processo de tomada de decisdes é uma construcdo em que os diferentes atores de uma
organizagdo podem intervir, recorrendo-se a participacdo destes nas diversas funcfes administrativas (planear, organizar,

coordenar, orcamentar, controlar...) e demais atividades planeadas e realizadas pela escola.
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No entanto, a participacdo dos diferentes atores deve ser entendida como processo dindmico e interativo que vai muito
além da tomada de decisdo, pois, deve ser caracterizada pelo apoio mituo na convivéncia do quotidiano organizacional, na
busca pelos seus agentes, da superacdo das dificuldades e limitagdes e do bom cumprimento da sua finalidade.

Fonte (2009) refere que, no contexto escolar, a participacdo é um processo educativo que convoca tanto para 0s
diretores ou gestores como os demais membros da comunidade escolar e local, o que permite o confronto de ideias e
argumentos com base em diferentes pontos de vista, exposicdo de novas percecdes e alternativas para o funcionamento escolar.

A acdo participativa habil em educacéo é orientada pela promocéo solidaria da participacao por todos da comunidade
escolar, na construcdo da escola como organizacdo dindmica e competente, tomando decisdes em conjunto, orientadas pelo
compromisso com valores, principios e objetivos educacionais elevados, respeitando os demais participantes e aceitando a
diversidade de posicionamentos (Luck, 2009).

E neste sentido que se levanta a necessidade de reflexdo sobre o processo participativo dos diferentes atores (ndo s6
professores e alunos, mas, também, pais e/ou encarregados de educagdo e outros elementos da comunidade escolar) na direcao
e gestdo escolar, com participagdo nas atividades curriculares e extracurriculares, na definicdo de mecanismos de superacdo
das dificuldades encontradas na escola relativamente as diferentes atividades, na conce¢do de documentos normativos da
escola (como é o caso do regulamento interno), na monitoria ou no controlo das atividades com vista ao enquadramento a

realidade concreta da escola, ha concec¢do e materializacdo do projeto educativo.

2.1.1 As Lentes Teobricas da Ac¢do na Organizacdo Escolar

Tendo em conta que a escola é tida como organizagdo educativa, ha que ressaltar, de acordo com Fernandes (2017),
que a escola enquanto organizagdo educativa deve ser dirigida numa perspetiva de transicdo dos modelos centrados em
normativos para os modelos centrados na andlise e interpretagdo a luz do contexto em que funciona, considerando uma visao
socioldgica da organizagéo.

No entanto, Alves (1999) afirma que a consecucdo dos objetivos organizacionais deverd ser analisada mobilizando
diferentes lentes tedricas que permitam compreender a agdo organizacional, destacando, sobretudo, as seguintes: as

racionalidades burocréticas, as perspetivas politicas, a perspetiva neo-institucional, as perspetivas da ambiguidade.

e Na perspetiva burocrética, a escola é vista como uma organizacdo formal que se caracteriza pela divisdo do
trabalho, pela distribuicdo de tarefas, pela hierarquia da autoridade, pela existéncia de inimeras regras e
regulamentos que aspiram a tudo prever e responder, pela centralizacdo da deciséo, pela impessoalidade das
relagdes, pelo predominio dos documentos escritos, pela uniformidade de procedimentos organizacionais e
pedagogicos.

e Na perspetiva politica, valoriza-se as subjetividades dos atores escolares, assumindo, sobretudo, a realidade
organizacional como um “jogo de poder” e de influéncia, considerando-se 0s processos de tomada de decisdo
como dindmicas de negociacdo e regateio, rompendo-se com a ideia de que a organizacdo € uma estrutura
racional e estavel e, ainda, realcando-se que as escolas nem sempre perseguem metas explicitas, mas uma
multiplicidade de fins frequentemente implicitos e mesmo contraditorios, implicados em continuas lutas sobre
meios e fins e possuirem estruturas formais, com normas e regulamentos prdprios, sendo que as condutas dos
seus membros passam a definir-se como o foco de atencdo para uma melhor compreenséo da vida da organizacéo,
tendo como ponto de partida as suas correspondentes ideias, expectativas, valores, interesses e habilidades.

e Na perspetiva neo-institucional, as praticas de escolarizacdo caracterizam-se pela débil conexdo entre estruturas e

atividades, pela escassez de avaliagdo e controlo do processo e dos resultados da instrucdo, em consequéncia do
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reduzido exercicio da autoridade sobre o trabalho da instrugdo, situagdo essa que se deve, essencialmente, ao

facto de a escola ter por fungdo prioritaria responder as normas, aos valores e as expectativas da sociedade. O seu

funcionamento sustenta-se nas estruturas formais que constituem dispositivos que legitimam a escola como

organizacédo (regulamentos e os discursos) que visam dar significado a ideia de que a escola cumpre a sua misséo

de instrucdo e educacdo, buscando tornar visiveis os sinais da sua eficacia, ou seja, assegurando-se a visibilidade

do alcance dos seus resultados através da criacdo de uma “boa imagem social”.

e Na perspetiva da ambiguidade, a escola pode ser vista como uma organizacio anarquica, entendendo-se como

realidade complexa, heterogénea, problematica e ambigua em que:

v as intengdes e os objetivos definidos na escola, surgem de forma insuficiente; as tecnologias, centradas no
modo de realizagdo da pratica educativa, sdo pouco claras e frequentemente mal dominadas;

v’ aparticipagdo dos atores escolares é fluida;

v' a tomada de decisdo é desordenada, imprevisivel e improvisada, que, de certa forma, podem nao
corresponder aos reais problemas;

v’ as preferéncias e as referéncias sdo inconsistentes e mal definidas.

A ordem escolar tem vantagens em ser lida e compreendida a partir de um enfoque que possa mobilizar a visao
burocratica, politica, institucional e ambigua, sendo que, os atores escolares agem mediante modelos de gestdo decretados e de

orientacdo para a acdo (burocracia) e modelos da criacdo da acdo (hipocrisia, heo-institucionalizacdo e ambiguidade).

2.1.2 Direcgao Escolar Estratégica: Um olhar sobre a Democratizacao e Participa¢do Funcional na Escola

Para que se efetive a democratizagdo e participagdo como meio de materializagdo da direcéo escolar estratégica,
deve-se comegar por imprimir uma gestdo democratica e participativa na escola, tendo em conta o0 CE como 6rgéo de dire¢do e
promovido, sobretudo, pelo diretor de escola como lider formal e responsavel pela criacdo deste 6rgdo de direcdo estratégica
ao nivel da sua escola, uma vez que, segundo Luck (2002), o trabalho escolar se constitui numa acdo de carécter coletivo, o
qual deve ser realizado a partir da participagdo conjunta e integrada dos membros de todos os segmentos da comunidade
escolar.

A gestdo escolar associa-se a agOes coletivas e democraticas, onde se espera que haja divisdo de responsabilidades
individuais, que devem ser pautadas num projeto maior, que congrega todos os membros da equipa escolar em torno de
objetivos, metas, decisdes e compromissos comuns, acentuando-se o caracter politico democratico, o qual deve permear a
cultura organizacional das instituicdes escolares, o que convenientemente se denomina por Gestdo Escolar Participativa
(Oliveira & Vasques-Menezes, 2018).

A Gestdo Escolar Participativa centra-se no entendimento de que para o alcance dos objetivos escolares e, sobretudo,
educacionais, depende essencialmente de sinergias e dindmica das relagdes interpessoais que vao ocorrendo no contexto de
funcionamento da organizagdo escolar, em torno de objetivos educacionais, entendidos e assumidos sob compromisso pelos
seus membros, com (des)empenho coletivo em torno da realizacdo desses objetivos que se inicia pela democratizacdo da

gestdo da escola.

2.1.2.1 O Conselho de Escola como Fator de Materializacdo da Dire¢do Escolar Estratégica
O CE é o drgdo de direcdo, de nivel institucional, isto é, 6rgdo méaximo de direcdo da instituicao escolar, sendo que os

orgdos executivos (representados pelo diretor da escola, seus diretores adjuntos, tando da &rea administrativa como
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pedagdgica) situam-se no nivel intermédio e os demais 6rgdos (constituidos pelo pessoal técnico-administrativo, professores)
situam-se no nivel operacional (Bernardes, 2008).

Estes fundamentos centram-se na ideia de que a “escola é um espago de todos”, tanto de alunos, pais e/ou
encarregados de educacdo e do pessoal docente (professores e demais especialistas do processo de ensino-aprendizagem),
pessoal ndo docente interno da escola (pessoal técnico-administrativo) e até da populacdo residente na comunidade onde a
escola estd instalada.

Alves (1999) aponta a importancia de existéncia de grupos que se deverao inserir em grupo Unico de participantes da
vida escolar, o qual deve estar composto por representantes de professores, representantes do pessoal técnico-administrativo,
representantes de alunos, representantes de pais e/ou encarregados de educacdo e representante da comunidade (podendo
incorporar agentes econémicos, como é 0 caso concreto de empresarios locais) os quais contribuam na tomada de decisGes
importantes sobre a vida da escola. Para o autor, ao atuar de forma colegial, este grupo de representantes constitui o
mecanismo essencial de contribui¢do para a materializacdo da gestdo democrética e participativa tendo em vista a melhoria
significativa do ambiente escolar em si e da qualidade da educacéo.

No entanto, se a participacdo dos membros do CE na vida escolar for mais ativa, mais ampla, mais representativa e
mais aberta, abrem-se maiores possibilidades para que haja fortalecimento dos mecanismos de participacdo e de tomada de
decisBes coletivas, tornando-se, assim, uma gestdo escolar mais democrética. E, o CE, através das suas representacGes, é
suposto ser 0 elo de ligacdo estratégica entre a escola e a comunidade atraves de uma participacéo ativa de todos 0s grupos
intervenientes no processo de ensino e aprendizagem.

A necessidade de incentivo a participacdo da comunidade deve-se ao fato de se reconhecer que a escola € pertenca da
comunidade, pois, para ela existe e a ela deve servir tendo em conta a formacdo integral das criancas, adolescentes, jovens e até
adultos que nela residem sob olhar de aquisi¢cdo de conhecimentos, desenvolvimento de habilidades e competéncias para a vida
e sua insercdo na sociedade (Brito, 1994; Alves, 1999; Alves, 2003; Luck, 2009; Sarmento & Alves, 2016; Teixeira, 2019;
Moura, 2020).

Moura (2020) refere que a vida escolar ndo podera ser mais a mesma com o encontro entre os diferentes individuos
que compdem a escola, e as manifestacdes em prol de uma educacdo que se considere libertadora que possa romper com a
centralizacdo de poder na gestéo escolar.

A necessidade de cooperacao ou de relacionamento entre a escola e a comunidade circunvizinha associada a escola
(dentre associacfes de pais e/ou encarregados de educagdo, associagdes de antigos alunos, grupos e organizagBes da
comunidade local, confissdes religiosas, entre outros) ndo pode ser subestimada, pois, esta cooperacdo — a qual se pode efetivar
por uma gestdo aberta — é importante para o alcance de beneficios para a escola. E dai que a partir das formas de exercicio da

lideranca escolar, poder-se-& ou ndo notabilizar a cooperacdo ou de relacionamento entre a escola e a comunidade.

2.1.2.2 O Exercicio da Lideranca Escolar

Parte-se de principio que, no contexto escolar, o exercicio da lideranga tem-se mostrado como sendo um desafio para
0s gestores e demais colaboradores (professores e pessoal técnico-administrativo e a comunidade escolar no seu todo) em
fungdo das particularidades individuais das dificuldades emergentes no funcionamento escolar, sabendo-se que a escola € uma
organizacdo que sempre precisou mostrar resultados do aprendizado dos alunos que muitas vezes sdo desafiadores.

E neste sentido, “gerir uma escola é governa-la numa perspetiva da sistematica inventariacdo dos seus problemas,
acionando todos os recursos, para a resolucdo dos seus anseios, necessidades e projetos com vista ao alcance do sucesso
escolar e educativo dos alunos” (Brito, 1994, p. 35). Isto implica assumir a lideranga como via essencial para que todos os
intervenientes se sintam motivados e comprometidos com a escola.
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Portanto, a lideranca “¢é o processo de influenciar pessoas, para que realizem uma tarefa ou atinjam um objectivo, em
determinada situagdo” (Alves, 2009, p. 27) e, sendo assim, ela deve ser encarada como um processo pelo qual um lider através
das suas capacidades e habilidades procura influenciar os demais atores integrantes da sua organizacdo na realizacdo de
atividades que resultam no alcance dos objetivos organizacionais, carecendo de autoavaliacdo e avaliagdo continua.

Neste processo de lideranca, torna-se fundamental que a coordenacdo de todos os atores (as pessoas) seja feita
respeitando os propositos e os valores da organizacdo e toda a estrutura organizativa e tecnoldgica instituida em funcéo das
exigéncias e evolugido do meio envolvente. E neste sentido que Caetano (2005), reitera que cabe, entdo, ao gestor
organizacional enquanto lider, a tarefa de fazer essa coordenacédo e de levar o sistema a dar resposta as exigéncias propostas
pela organizacdo, sendo de extrema importancia a maneira como influencia e lidera os individuos na orientagdo dos seus
esforgos para o alcance dos objetivos da organizacéo.

Jesuino (1987) bem como Ghilardi & Spallarossa (1989), citados por Alves (2003), destacam trés (3) estilos de

liderancga propostos por Kurt Levin: estilo autoritario, estilo democrético e estilo “laissez-faire”.

e No estilo autoritario, o lider formal determina a politica organizacional, as estratégias gerais, dispensa os demais
mecanismos e demais processos de participagdo, foca-se em orientar sua acc¢ao através de dispositivos formais de
submisséo pessoal e normativa.

e No estilo democrético, o lider pauta pelo incentivo a participacdo dos seus liderados na formulagéo de politicas e
estratégias e nos processos de tomada de decisBes, possibilitando autonomia e liberdade para os membros da
organizacéo.

o No estilo “laissez-faire”, 0 lider € liberal, havendo, neste caso, uma diluicdo do poder de lider, procedimentos
avaliativos e da eficiéncia e eficacia do trabalho desenvolvido escassos ou nulos, isto é, ha um apagamento do

lider formal.

Importa, com isso, destacar que o exercicio da lideranca ndo deve ser linearmente vinculado a um estilo Unico, mas
combinado em funcdo da situacdo concerta em que se vive no seio da organizagdo — neste caso, o lider que estd
verdadeiramente preocupado com a eficiéncia e eficicia organizacional deve pautar por uma lideranga situacional, conjugando
os outros estilos de lideranca e aplicando-os quando necessarios, mas, acima de tudo, sendo aconselhavel que haja participacao
dos seus liderados no processo decisério da organizagéo.

Na escola, o diretor como lider formal assume uma série de fungdes, tanto de natureza administrativa com de natureza
pedagdgica (Luck, 2009; Vieira & Bussolotti, 2018), o0 que se exige dele o exercicio de uma lideranca que constitua via de
promocéo efetiva do comprometimento dos seus liderados ao alcance dos objetivos pretendidos.

O diretor da escola constitui o principal promotor da articulacdo das atividades escolar, sendo que para o desempenho
das suas fungdes é importante que o mesmo invista na sua capacidade de articular as suas habilidades (numa combinacéo entre
as técnicas, humanas e conceituais) e 0s conhecimentos nos diferentes aspetos componentes das areas administrativa e
pedagdgica, num processo de reflexdo continua com vista ao exercicio de uma lideranca escolar competente.

O diretor de escola, enquanto lider, deve ser capaz de compreender a realidade da sua escola e se mergulhar nela,
adaptar-se as novas exigéncias, decidir de modo racional juntamente com sua equipa focando-se no bom desempenho escolar

tendo em vista a qualidade do ensino.
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2.2 O Conselho de Escola do Ensino Secundario em Mogambique

As perspetivas de ligagdo escola-comunidade vém sendo trilhadas a partir das experiéncias do periodo colonial,
salientando-se a necessidade do envolvimento da comunidade nos destinos da escola, que tem a sua génese desde a luta de
libertacdo de Mocambique do dominio colonial. De facto, as escolas pilotos ja funcionavam no contexto da ligacdo escola-
comunidade e, apds a Independéncia Nacional (proclamada em 25 de Junho de 1975), com a perspetiva de o Estado
moc¢ambicano massificar a educacao, intensificou a valorizacdo do envolvimento dos pais e/ou encarregados de educacéo e da
comunidade nos processos de tomada de decisBes sobre o funcionamento da escola, incidindo-se sobre a necessidade de
democratizacdo na gestdo das escolas (Mazula, 1995; Domingos, 2010; Ibraimo, 2014).

Essas perspetivas da implementacéo da ligagdo escola-comunidade surgem a partir de diretrizes emanadas ao nivel do
Sistema Nacional de Educacdo (SNE) no ambito da planificacédo, direcdo e controlo da administracdo orientada a necessidade
de governanga vinculada & descentralizacdo, democratizacdo e autonomia do sistema educativo através das escolas.

Assim, toma-se como ponto de partida a descentralizagdo do administracdo ao nivel do sistema, o que permite, ao
nivel das escolas, os diretores e seus colaboradores cumprirem com os objetivos tragados ao nivel central (ministerial), através
da adaptacdo da sua gestdo tendo em vista a realidade que as institui¢ces escolares apresentam e, isto, exigindo-se uma
articulacdo democrética e autdnoma da escola nos processo de tomada de decisGes sobre seus proprios desafios e focados na
qualidade da educacéo (Patia, 2013).

As nuances de reforgo ao funcionamento descentralizado do sistema educativo, em Mogambique, visam responder aos
desafios impostos nas estratégias definidas no Plano Estratégico da Educacdo, estabelecendo:

Viséo

Cidadaos com conhecimentos, habilidades, valores culturais, morais, civicos e patriéticos capazes de contribuir para o

desenvolvimento de uma sociedade coesa e adaptada a0 mundo em constante transformacéo.

Misséo

Implementar um sistema nacional de educacdo inclusivo, equitativo, eficiente, eficaz e inovador, capaz de garantir

uma aprendizagem de qualidade e ao longo da vida (MINEDH, 2020, p. 14).

Aponta-se, entdo, que em escolas onde os gestores cultivam o dinamismo e a criatividade, é possivel notar-se um
nivel satisfatorio em relacdo a implementacédo das politicas e processos atinentes a descentralizagdo e o estabelecimento de um
bom ambiente de trabalho em que todos se sentem responsaveis pelo desenvolvimento escolar, atrelados ao alcance da viséo e
da missdo definidas no Plano Estratégico da Educacdo. Contrariamente a isso, ha escolas em que ndo existe dinamismo e
criatividade incentivadores da participacdo da comunidade escolar no alcance das metas educacionais, exigindo-se, assim, a
necessidade de mais proatividade ao nivel da diregdo das escolas em colaboragéo continua com a comunidade para que isso se
reverta (MINEDH, 2020; Buque & Timana, 2020; Bango, Albuquerque & Chuva, 2023; Vasco, 2023).

O CE ¢ “o 6rgdo maximo de consulta, monitoria e de fiscalizacdo do estabelecimento de ensino” (MINEDH, 2017, p.
6), uma definicdo portadora de alguma ambiguidade, pois considerar o CE como 6rgdo de direcdo estratégica pode revelar-se
empiricamente excessivo. Mas, de facto, segundo MEC (2005), aquando da criagdo dos Conselhos Escolares em Mogambique,
este 6rgao deve ser considerado como 6rgdo maximo da escola porque todas as atividades a serem realizadas tém de ser
analisadas e aprovadas pelos seus membros, sendo que sem a sua aprovacao, as atividades ndo podem ser realizadas.

Porém, a partir das competéncias definidas no Manual de Apoio aos Conselhos de Escola do Ensino Secundério,
clarifica-se a intencionalidade de se assumir e implementar as a¢cdes do CE como 6rgdo de diregdo estratégica, pois, compete

ao 6rgdo:
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e aprovar o Plano de Desenvolvimento da Escola para um periodo de 3 a 5 anos;

e aprovar o Plano Anual do CE;

e aprovar o Regulamento Interno da Escola e garantir o seu cumprimento;

e aprovar os relatérios das comissdes de trabalho;

e analisar, pronuncia-se e deliberar sobre a execucdo orcamental escolar;

e analisar e pronuncia-se sobre o desempenho dos titulares de cargos de direcéo;

e apreciar e acolher as reclamagdes e/ou problemas apresentados pela comunidade escolar sobre o funcionamento
da escola;

e analisar o relatorio de desempenho trimestral e anual da escola antes da apresentacdo a Assembleia Geral da
Escola — a reunido geral que ocorre na abertura do ano letivo com participacéo de toda a comunidade escolar;

e analisar e pronuncia-se sobre aspetos disciplinares e medidas a serem aplicadas aos membros da comunidade
escolar;

e aprovar os funcionarios e outros membros da comunidade escolar a serem distinguidos e premiados;

e apresentar, & Assembleia Geral da Escola, o relatorio de atividades desenvolvidas no ano anterior;

e envolver a comunidade escolar na manutencdo da higiene e saneamento e utilizagdo correta dos bens imdveis e
moveis da escola, bem como na participacao da seguranca da escola;

e Garantir o apoio em recursos humanos, materiais e financeiros na construcdo e/ou reabilitacdo da infraestrutura
escolar.

e apresentacdo de propostas de altera¢des do horario escolar;

e sensibilizar a comunidade escolar para o cumprimento do calendario escolar;

e aprovar e garantir a execucdo de projetos de apoio social e material a conceder aos alunos;

e promover 0s servicos de apoio e de atendimento psicopedagégico, sobretudo aos alunos;

e analisar e pronunciar-se sobre o rendimento escolar (MINEDH, 2017).

Portanto, o CE deve reunir-se, de forma ordinaria pelo menos trés (3) vezes por ano e, de forma extraordinaria sempre
gue se achar necessario, para discutir assuntos da escola e proceder com a tomada das devidas decis6es, onde, as reunides
devem ser convocadas pelo presidente do 6rgdo e, também, por si presididas (salvo em casos da sua auséncia em que é
indicado, de entre os membros presentes, para presidir em substituico do presidente).

Nas reunides do CE devem estar representados todos os grupos socioprofissionais que, em funcéo do tipo de escola e

do nimero de alunos, a composi¢do numérica varia de escola para escola, como consta na Tabela 1, que se segue.

Tabela 1 — Matriz de composicdo numérica dos membros do Conselho da Escola Secundaéria.

Escolas até 2500 Escolas com mais
Membros do Conselho de Escola alunos de 2500 alunos
Vagas Vagas
Director da escola 1 1
Representantes dos professores 2 3
Representantes dos alunos 3 4
Representante do pessoal administrativo, agentes de servico e auxiliar 1 1
Representantes dos pais e/ou encarregados de educacdo 6 8
Representantes da comunidade 3 4
Total 16 21

Fonte: MINEDH (2017).
9
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De acordo com Lopes & Missael (2016), estes membros devem assegurar a utilizacdo proeminente de novas formas
de gestdo que, as quais se possam basear nos principios de coletividade e de participagdo nas atividades planificadas
desenvolvidas na Escola, cujas atividades envolvem questdes administrativas, pedagdgicas e de construcdo de infraestruturas
escolares.

Importa ressalta que, considerando os assuntos nos quais competem ao CE ao nivel do Ensino Secundario, esse 6rgao
constitui um alicerce de funcionamento escolar, no qual esta assente um conjunto de ac¢des vitais a concretizacdo da eficiéncia,
eficécia e efetividade escolar através da observancia da gestdo escolar democrética e participativa.

3. Metodologia

O estudo enquadra-se no paradigma fenomenologico-interpretativo assumindo a compreensdo das intengdes e dos
significados a partir de crencas, de opinibes, de representacGes, de perspetivas (Amado, 2014), da comunidade escolar nos
processos por ela tomados e seus significados a luz do funcionamento do CE. Trata-se de uma pesquisa social, isto €, realizada
com pessoas que também pode ser considerada como sendo do tipo estudo de caso (Pereira et al., 2018; Yin, 2015). No
entanto, tomou-se a pesquisa qualitativa e de natureza descritiva, as quais, segundo Amado (2014) e Markoni & Lakatos
(2017), sdo levadas a cabo por meio da revisdo da literatura, observacdes sistematicas e participantes, entrevistas
semiestruturadas, configurando um estudo de caso do Conselho da Escola Secundéria X da Provincia da Zambézia.

Participaram do estudo, um total de 42 elementos da comunidade escolar, representados por membros do Conselho
Escola e outros atores da comunidade escolar ndo pertencentes ao 6rgdo, dentre eles, professores, alunos e pais efou
encarregados de educacdo, distribuidos conforme se ilustra na Tabela 2, abaixo.

Tabela 2 — Constituicdo dos participantes do estudo.

Participantes Participantes ndo
pertencentes ao pertencentes ao

Ord. Designacéo dos participantes Conselho da Conselho da Total
Escola Escola
1 Diretor da escola 1 - 1
2 Presidente do Conselho da Escola 1 - 1
3 Pessoal administrativo, agentes de servigo e auxiliar 1 - 1
4 Professores 2 10 12
5 Alunos 2 10 12
6 Pais e/ou encarregados de educagdo 3 10 13
7 Membros da comunidade 2 - 2
Total de participantes 12 30 42

Fonte: Autores (2024).

A selecdo destes participantes foi feita obedecendo o critério de selegdo intencional e por conveniéncia através da
estratificacdo simples, pelo facto de se optar essencialmente pelos diferentes estratos sociais que compdem a comunidade
escolar e, ainda, representados no CE e por serem elementos de pertenca do 6rgéo.

No sentido de garantir a recolha de dados, tomaram-se como técnicas, a entrevista (semiestruturada) dirigida a todos
os participantes; consulta documental, observacao (sistematica) das reunides envolvendo o CE e questionario. Sendo assim, 0s
instrumentos usados (elaborados exclusivamente para este estudo) englobaram: guido de entrevista, documentos normativos e
orientadores do funcionamento escolar, grelha de observacéo. As entrevistas a Diretora da Escola (DE) e ao Presidente do CE
(PCE) foram realizadas de forma personaliza (individual); as entrevistas aos restantes membros do CE e membros ndo
pertencentes ao 6rgdo —professores, pais e/ou encarregados de educagdo e alunos — foram realizadas em grupos focais

subdivididos por cada um dos grupos socioprofissionais. O questionario foi dirigido exclusivamente a DE para colher dados
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sobre 0 nimero de alunos matriculados, a composi¢do numérica dos membros do CE e niimero reunides do 6rgao realizadas
nos anos 2023 e 2024.

Para o tratamento dos dados colhidos, recorreu-se ao método de analise de conteldos — proposto por Bardin (1977,
cit. em Mendes & Miskulin, 2017) — e o método indutivo, tendo se efetivado mediante a descricdo dos dados, que permitiu
organizar e resumir o conjunto de informacdes que foram recolhidas por meio das entrevistas realizadas junto dos participantes
do estudo.

Logicamente, colhidos os dados, passou pela pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados, a
inferéncia e a interpretagdo, obedecendo as seguintes categorias de analise: composicdo do CE; documentos estruturantes da
vida escolar; estrutura organica da escola — competéncias e relacOes; direcdo estratégica da escola; lideranca escolar;
processo de tomada de decisGes; participacdo da comunidade na concecdo e concretizagdo do projeto educativo da escola
comunicacgao escolar, influéncia da dire¢do da escola na democraticidade e eficicia escolar; pontos fortes e fracos do modelo
de gestdo da escola.

Para o efeito, considerou-se a similaridade e/ou diferencas dos contetidos apresentados pelos participantes e cruzados
com as observagdes e a literatura bem como os documentos orientadores ao funcionamento escolar em geral e do CE em
particular.

Importa destacar que a Escola Secundéria X, tomada como caso deste estudo, caracteriza-se por ser uma escola do

Tipo A, & luz do Regulamento do Ensino Secundario Geral (MINEDH, 2023) por possuir mais de 3000 alunos matriculados.

4. Discussdo dos Resultados

Para a andlise das orientagcdes seguidas ao nivel da composi¢do, regulamentagdo e organizacdo do CE para
supostamente da voz a comunidade educativa e promover a qualidade da educacdo, comegou-se por colher dados sobre
composicdo do CE.

Sobre este aspeto, remete-se ao entendimento de uma anarquia organizada, portanto, assumindo-se que o CE, em
termos de composi¢do, funciona como um sistema ambiguo, comegando, até, pelo tempo em que o PCE estd no mandato do
6rgdo — portanto, mais de 6 anos — sendo que, conforme as orientacdes contidas no Manual de Apoio ao CE, o mandato dos
membros deve ser de 2 anos consecutivos e renovaveis uma (1) vez, concretizando-se, entdo, um maximo de 2 mandatos
(MINEDH, 2017), ou seja, um maximo de 4 anos no mandato. Em termos de composicdo numérica dos grupos
socioprofissionais, 0s dados revelaram incongruéncia, pois, pelo nimero de alunos matriculado, o CE devia estar composto por
21 membros, a DE forneceu dados ilustrativos de 19 membros e o PCE referiu-se de 27 membros.

Porém, apesar de o CE estar literalmente composto por representantes de diferentes grupos socioprofissionais, denota-
se uma tendente e aparente composicao colegial, pois, torna-se evidente a composi¢do numérica dos seus membros sem que se
obedeca efetivamente 0 que estd plasmado no Manual de Apoio ao CE Secundéria.

Um outro aspeto que constituiu categoria de analise, foram os documentos estruturantes da vida escolar, tendo em
conta os documentos existentes, intervenientes na elaboracgao, aprovacao e seu cumprimento.

Neste sentido, os dados indicaram que os membros da comunidade escolar tém conhecimento limitado sobre os
documentos estruturantes da vida escolar e, 0 CE orienta-se pelos documentos gerais da escola — Plano Anual de Atividades da
Escola, mesmo que “caduco” em relagdo ao ano letivo corrente; Regulamento Interno da Escola — e 0 Manual de Apoio ao CE
que é um documento elaborado ao nivel central e ndo ao nivel da escola. Neste contexto, denota-se ambiguidade funcional do
CE e da escola em geral assumindo-se como organizagdo anarquica pois, como refere Alves (1999), as intencbes e 0s
objetivos definidos na escola surgem de forma insuficiente, as preferéncias e as referéncias s@o inconsistentes, devendo

enquadrar no tipo de ambiguidade das inten¢des que é decorrente da natureza errada na definicdo dos objetivos educacionais,
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uma vez que o CE assim como a escola no seu todo ndo tém seus documentos estruturantes atualizados (como é o caso
particular dos Planos de Atividades, Plano de Desenvolvimento) em funcdo do ano letivo corrente e/ou do contexto em que a
escola se encontra a funcionar. Em termos de cumprimento dos documentos, os entrevistados assumiram ndo haver um
cumprimento integral, mas esforgcos sdo desencadeados pela direcdo da escola, sobretudo no cumprimento do Regulamento
Interno da Escola pela comunidade escolar, sendo que o CE aparece como 6rgdo passivo nesses documentos em que apenas €
convidados o PCE para aprecia¢do e juntos aprovarem com o corpo diretivo da escola (DE e seus diretores adjuntos), mas os
seus membros néo.

Outro ponto que constituiu categoria de andlise tem a ver com a estrutura organica da escola, sobretudo nas suas
competéncias e relagdes, uma vez que o CE enquanto érgao de direcédo deve trabalhar em coordenagdo com outros 6rgaos de
diregdo existentes na escola.

Sobre este ponto, aferiu-se, primeiramente, limita¢es no conhecimento dos 6rgdos de dire¢do que devem funcionar
ao nivel da Escola Secundaria — (1) CE, (2) Coletivo de Direcdo, (3) Conselho Pedagdgico, (4) Secretaria da Escola, (5)
Assembleia Geral da Escola, (6) Assembleia dos Professores e Pessoal Nao Docente, (7) Assembleia Geral da Turma
(MINEDH, 2023) — os quais devem se comunicar. Porém, naquela escola, a comunicacdo regular acontece apenas num unico
6rgdo (Coletivo de Direcéo, constituido por Diretor da Escola, Diretores Adjuntos Pedagégicos, Chefe de Secretaria, Diretor
Adjunto de Internado para escolas com Internato, com a funcdo de analisar e aprovar matérias respeitantes a dire¢do da escola).
Portanto, com os dados colhidos, afigura-se que a comunicacéo se consubstancia na ambiguidade e na perspetiva politica sobre
o CE, assentando-se num contexto de organizacdo politica, constatando-se tendéncias de dissolugdo, desintegragdo e
isolamento, pois, ha um débil envolvimento e sentido participativo do dirigente do CE (PCE) nas reunides envolventes aos
diferentes dirigentes dos 6rgéos de dire¢do da escola e, ainda, com os restantes membros érgao.

Outra categoria de analise, foi a de dire¢do estratégica da escola, que consistiu na coleta de dados sobre o reconhecido
como 6rgdo de direcdo estratégica, as relagbes funcionais entre o PCE, a DE, os membros do CE e a comunidade escolar
(professores, alunos, pais e/ou encarregados de educacao).

Os dados mostraram que se vivencia um fraco reconhecimento do CE como drgéo de dire¢do estratégica, pois, parte
significativa da comunidade escolar (que inclui até mesmo o PCE) aponta a DE, Sector Pedagdgico e a Secretaria da Escola
como 0Orgdos de direcdo estratégica. Neste sentido, associa-se ao desconhecimento que se tem ao nivel da escola sobre os
orgdos de direcdo com os quais o CE deve trabalhar em coordenacdo, enquadrando-se, assim, no entendimento de a
comunidade escolar estar associada a possibilidade de apenas se ter o CE como uma estrutura burocratica e politicamente
concebida e instituida, pois, sua visibilidade a comunidade escolar, como drgao de direcdo estratégica € debil — portanto,
enquadra-se num conhecimento ambiguo. Também, as relagbes funcionais sdo débeis, a comecar pela exiguidade de reunifes
entre as estruturas componentes do CE e estes com a comunidade escolar no seu todo.

Sobre a lideranca escolar, que foi um outro ponto de anélise categorial, onde se procurou saber sobre os diferentes
lideres formais existentes na escola e a influéncia destes no processo educativo, tanto na maneira de ensinar dos professores
como na maneira de aprender dos alunos.

Os dados obtidos revelam que a funciona com um sistema de lideranga formal instituido a partir dos titulares dos
cargos de direcdo a luz de uma perspetiva de racionalidade burocrética, onde, através de estruturas formas e hierarquizadas
estabelecem-se os lideres formais em funcdo das areas funcionais da escola. Portanto, percebe-se que a escola funciona
olhando particularmente pelas competéncias e raio de atuacdo de cada dirigente da escola, tendo em conta o seu grupo-alvo
correspondente as suas responsabilidades colaborativas ao nivel escolar. Portanto, pela forma de atuacdo do principal lider

formal (DE), os entrevistados entendem que ha busca do uso do estilo de lideranca democratica ao tentar envolver seus
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adjuntos e professores no processo de tomada de decisdes, mas que, de alguma forma, emerge o estilo de lideranca autoritaria,
sobretudo no que concerte a regulagdo comportamental dos professores e dos alunos. Outrossim, os lideres formais que
influenciam a concretizacdo do processo de ensino-aprendizagem englobam a DE, Diretores Adjuntos Pedagdgicos auxiliados
por Professores mais experientes ou com maior tempo de servico com o objetivo de garantir a melhoria da pratica pedagégica
tanto dos professores em exercicio como dos alunos, através de troca de experiéncias e monitoria continua do processo de
ensino-aprendizagem, sendo que o CE, através dos seus membros, constitui um elemento neutro neste processo.

No que diz respeito ao processo de tomada de decisdes, uma outra categoria de analise, procurou-se aferir 0s
participantes no processo de tomada de decisdes, como sdo tomadas as decisdes, natureza das decisdes e os efeitos dessas
decisoes.

Neste sentido, com os dados colhidos percebeu-se que participam nos processos de tomada de decises, os membros
do corpo de diretivo da escola (que compde o Coletivo de Direcdo, 6rgdo dirigido pela DE e criado a partir da estrutura
hierdrquica da escola), o CE (representado apenas pelo PCE para além da DE que é membro por ineréncia de funcdes) e cada
professor ao seu nivel operacional. Ainda, o Unico férum que é assumido para a tomada de decis6es é o Coletivo de Diregdo e,
sendo que o sentido orientador do processo de tomada de decisdo presume a participacdo de diferentes atores aos mais
diferentes niveis, julga-se que ha ambiguidade nesse processo, se olhar pela escola como um todo, onde, é importante que
tanto os membros de dire¢do da escola, os membros do CE no seu todo (onde deve haver representacdo de professores, pessoal
técnico-administrativo, alunos, pais e/ou encarregados de educacdo e membros da comunidade local) enquanto membros do
orgdo maximo da escola, pese embora existam decisdes consideradas especificas e até “infimas” que ndo necessitem da
participagdo desses atores escolares. Porém, nem todas as decisdes tomadas ao nivel da escola tém efeitos positivos, sobretudo,
as relacionadas com questdes financeiras, tendo os pais e/ou encarregados de educacdo referido que na escola tem se
promovido contribuicbes monetarias e, também, exigido certas condi¢des para a frequéncia escolar dos alunos e acompanhadas
por medidas punitivas, considerando que alguns e/ou encarregados de educacao estdo incapacitados de o fazer.

Em anélise a participacdo da comunidade na concecdo e concretizacdo do projeto educativo da escola, buscou-se
colher dados sobre se a participacdo é significativa e as formas de participacéo.

Com os dados colhidos, aponta-se relatividade nessa participacao, pois, nem todos entrevistados reconhecem que a
comunidade escolar participa ativamente na concretizacdo do projeto educativo, havendo casos em que se convocam reunides
€ poucos aparecem, casos em que se precisa do envolvimento parental no dia-a-dia escolar dos seus filhos e/ou educandos e 0s
pais e/ou encarregados de educacdo ndo aparecem ou poucos aparecem sob alegacdo de estarem ocupados.

Porém, os que defendem haver participacdo significativa apontaram as reunides convocadas para a divulgacéo do
aproveitamento pedagdgico (realizadas trimestralmente), atividades extracurriculares realizadas pelos alunos (limpeza da
escola e producao escolar em sequéncia da disciplina de agropecudria), algumas contribuicdes monetarias (para construcdo de
salas, pagamento de avaliacOes, por exemplo) e eventos de datas comemorativas sobre a histéria nacional (com participacdo
de alunos).

Uma outra categoria de analise tem a ver com a comunicagdo escolar, concretamente som as formas em que se
processo a comunicacdo, 0S emissores e recetores e, por conseguinte, sua influéncia na visibilidade da escola como
comunidade educativa.

Os dados revelaram que na escola sdo usadas diferentes formas para o processamento da comunica¢do a comunidade
escolar, sendo formais (comunicados, avisos, convocatérias escritas/impressas, reunides) através da afixagdo nas vitrinas e
divulgacdo via radio ou grupo de WhatsApp dos professores e, informal (informagdes verbais presencias ou por chamadas

telefonicas). Portanto, constatou-se que a escola procura assumir potenciar a comunicacao através do uso dos canais formais de
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comunicagdo, buscando ser mais burocratica assumindo as diferentes estruturas formais que garantem o funcionamento
escolar, no sentido de garantir que toda a informacao seja abrangente a todos os seus beneficiarios e que haja registo da
respetiva comunicacgdo. Nisto constituem emissores, os membros de direcdo da escola numa cadeia de comando em relacdo aos
canais (de DE para seus adjuntos, dos adjuntos da DE aos professores, de Professores aos Alunos, dos Alunos aos pais e/ou
encarregados de educacdo), Professores (dos Professores aos Alunos, dos Alunos aos pais e/ou encarregados de educacéo) ou,
ainda, da DE ou Diretores Adjuntos Pedagogicos e Chefe da Secretaria a comunidade escolar no seu todo.

Portanto, apesar de a escola usar diferentes formas de comunicacéo e diferentes emissores, ressente-se a auséncia do
CE como o principal elo de ligacdo entre a escola e a comunidade e de promocéo da participacdo ativa da comunidade do
projeto educativo da escola; mas, acima de tudo, com base nos dados obtidos, a escola é vista como uma comunidade educativa
por se reconhecer que: a comunicagdo € abrangente & comunidade escolar; ha transmissdo de valores educacionais através de
algumas medidas regulamentadas e que sdo cumpridas pelo maior nimero de alunos e aceites pelos seus pais e/ou
encarregados de educacdo de forma colaborativa; ha apoio de parceiros na transmissdo de alguns conhecimentos do quotidiano
aos alunos; alguns professores atendem as necessidades de aprendizagem dos alunos.

No concernente a influéncia da direcdo da escola na democraticidade e eficacia escolar, outra categoria de analise,
focalizou-se as percecdes dos entrevistados em relagdo & governanga escolar no seu todo.

E, conforme os dados obtidos, a direcdo da escola influencia a democraticidade voltada & eficacia escolar recorrendo
as logicas de acdo assentadas a racionalidade burocrética, pois, apesar de se reconhecer o empreendimento de esforcos para
que a escola seja verdadeiramente democratica, esta considera-se aparente pelo facto de haver tendéncias de autoritarismo no
processo de tomada de algumas decisdes em que estdo envolvidos os Professores como principais atores na condugéo do PEA.

Por fim, sobre os pontos fortes e fracos do modelo de gestdo da escola, procurou-se distinguir o modelo de gestédo
predominante na escola e, de seguida, seus aspetos positivos e negativos e respetivas propostas de superagao.

Neste sentido, com os dados obtidos, percebeu-se que a escola funciona sob articulagcdo do Modelo de Gestéo Escolar
Plural, referido por Lima (s/d) como sendo um modelo no qual a escola assume diferentes formas — ideal, de estruturacéo,
hierarquia, conjunto articulado de preceitos legais, normativa, conjunto estruturado de principios e regras, gestdo racional,
alcance da eficacia e a maximizacdo dos recursos —, olhando, ndo s6 aquilo que deve ser, mas, também, para aquilo que é
(contextualizagdo com base na realidade). Porém, a comunidade escolar apontou que os pontos fortes do modelo de gestéo sdo
notéveis a partir da praticidade que se procura ter a partir da aplicacdo de regulamentos (sobretudo o Regulamento Interno da
Escola), adocdo de um sistema articulado de a¢Bes mobilizadoras de recursos em fungéo da realidade e contexto funcional da
escola, monitoria e apoio pedagogico aos professores, adogdo de processos de tomada de decisdes de forma participativa; mas,
0s pontos fracos resumem-se na fraca transparéncias ou na ambiguidade nos processo de tomada de decisbes (sobretudo
questBes de natureza administrativa, com incidéncia nas questdes financeiras), dificuldades na mobilizacdo de recursos
materiais resultantes na escassez de meios didaticos e manutencdo da salde escolar, descontextualizacdo de planos de agéo,
fraca parceria com a comunidade local para assegurar a seguranca escolar, desafios na comunicacdo com o0s pais e/ou
encarregados de educacgéo para o acompanhamento dos seus filhos e/ou educandos.

Acima de tudo, o funcionamento escolar baseia-se no modelo de gest&o plural, mas, limitado ao comprometimento de
alguns atores no cumprimento das suas obrigac6es e na articulagdo dos planos de a¢do em funcdo do contexto em que funciona

a escola, podendo-se aliar a néo visibilidade do CE com 6rgéo de direcdo estratégica.

5. Concluséo e Sugestdes

Para supostamente dar voz a comunidade e promover a qualidade de educacdo conclui-se que o CE, ao nivel da

composicdo, estd constituido de forma colegial estando representado por membros pertencentes a diferentes grupos
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socioprofissionais da comunidade escolar e da comunidade local, mas que essa composicdo é contraditéria ao que é
formalmente previsto. Ao nivel da regulacéo, o CE orienta-se por documentos estruturantes da vida escolar e documentos
orientadores de nivel central, mas, dos documentos estruturantes da vida escolar ndo existem os especificamente elaborados
pelo e para o 6rgdo, pois, dos existentes, foram concebidos para o funcionamento geral da escola, mas sem a participacéo
colegial dos membros 6rgdo na sua elaboracéo e aprovacgdo. Ao nivel da organizacdo, é tido o PCE como centro de tomada de
decisdes do 6rgdo, o elo de ligacdo entre o CE e 0s outros 6rgaos existentes na escola (sendo o Unico 6rgdo mais notavel, o
Coletivo de Diregao), sobretudo no que diz respeito ao processo de mobilizagdo comunitaria para apoiar na construgdo e
reabilitacdo de infraestruturas escolares (salas de aulas), mas que existe uma débil ligacdo entre estes e 0s restantes membros
do CE, bem como com a comunidade. Admitindo embora esta existéncia, este coletivo tem um presidente que o dirige e que é
o diretor de escola. O diretor é de facto o presidente do 6rgdo sendo provavel que tenha competéncias préprias e, integrando o
CE, mais refor¢a o seu poder no coletivo.

Em suma, este estudo confirma a visao de que as orientacdes e as a¢des realizadas pelo CE se assentam nas logicas da
evolugdo da agdo que se vinculam, sobremaneira, no modelo tedrico burocratico (determinado pelo centro politico da escola),
modelo politico (determinado pelos interesses pessoais e pelo poder como variavel chave) e modelo andrquico/ambiguo
(determinado por decisdes ambiguas e reversiveis) (Alves, 1999), defendendo-se, assim, a tese de que o CE funciona como um
sistema debilmente articulado, pois, existem orienta¢cBes estabelecidas, regulamentadas, mas, sem concordancia no que
concerne ao cumprimento das mesmas e sem feedback efetivo ao desenvolvimento da sua conformidade (Weick, 1982).
Assim, sendo, o CE é, em larga medida uma fic¢do legal que ndo possui existéncia empirica, havendo ainda um largo e longo
caminho a percorrer no sentido de clarificar as suas competéncias e atribui¢des, o seu funcionamento efetivo enquanto 6rgéo
de direcdo estratégica, as suas relagdes com os demais érgdos da escola, a sua capacitacdo para ser de facto um drgéo de

representacéo e regulacio da comunidade educativa.
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