View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk

L=
>
brought to you by .i CORE

1leng Instituto Superior
& | de Ciéncias Sociais e Politicas

provided by UTL Repository

==

UNIVERSIDADE
DE LISBOA

UNIVERSIDADE DE LISBOA

O Conselho Geral como Instrumento

de Governanc¢a Publica

Estudo de Caso: O Agrupamento de Escolas

de S3o Joao do Estoril

Fernando Manuel Freire da Silva Ramos
Orientadora: Professora Doutora Sandra Firmino

Dissertagao para obtencao de grau de Mestre
em Administracao Publica

Lisboa
2016

WWW ISCSP ULISBOA PT


https://core.ac.uk/display/80549183?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

w+&on ) Instituto Superior 0 Conselho Geral como Instrumento
1I11 de Ciéncias Sociais e Politicas de Governanga Publica: Estudo Caso

UNIVERSIDADE DE LISBOA AESJE_FernandO Ram05_2016



4L

Instituto Superior

de Ciéncias Sociais e Politicas

UNIVERSIDADE

DE LISBOA

O Conselho Geral como Instrumento
de Governanga Publica: Estudo Caso
AESJE_Fernando Ramos_2016

Dedico este trabalho:

Ao meu pai, Manuel. Has-de ser sempre uma
inspiracdo para mim, seja qual for o sitio
iluminado onde estejas. Espero que fiques
orgulhoso velhote. Luto todos os dias para que

isso aconteca.

A minha m3e, Luisa. Es a pessoa mais linda do

mundo.

A minha mulher, Teresa, e aos meus filhos, Miguel

e Diana...sdo a razdo da minha vida.



i

Instituto Superior O Conselho Geral como Instrumento
de Ciéncias Sociais e Politicas de Governanga Publica: Estudo Caso
UNIVERSIDADE DE LISBOA AESJE_FernandO Ramos_2016

Agradecimentos

Quero agradecer:

A minha orientadora, Professora Doutora Sandra Firmino, pela orienta¢do conselhos,

disponibilidade e sobretudo pela muita paciéncia que teve;

Ao meu chefe e amigo, Professor José Loureiro, que foi a primeira pessoa a incentivar-
me a fazer este mestrado, que me deu todo o apoio e se mostrou sempre disponivel

para ajudar;
Ao meu colega, Professor Anténio Padeira, por me ter disponibilizado muitos dos
contatos, da documentacdo e informacdo necessdrias para a elaboracdo deste

trabalho, sempre com a maior simpatia do mundo;

Aos carissimos elementos do Conselho Geral que me concederam o seu precioso

tempo e valiosos testemunhos no ambito das entrevistas que realizei;

A minha m3e, Luisa e aos meus irm3os, Paulo, Filipe e Fabio pelas suas palavras de

incentivo;

A minha mulher, Teresa e aos meus filhos, Miguel e Diana, pelo apoio e sobretudo pela

compreensao por eu ter estado tantas vezes afastado deles ao longo deste percurso;

Aos amigos e colegas, sobretudo a Vilma Xavier, minha companheira de faculdade, que

embarcou comigo nesta viagem e que teve sempre uma palavra amiga.

A todos, o meu profundo e sincero obrigado.



w5 Instituto Superior 0 Conselho Geral como Instrumento
hfi} de Ciéncias Sociais e Politicas de Governanga Publica: Estudo Caso
4l [ UNIVERSIDADE DE LISBOA AESJE_FernandO Ramos_2016
Resumo

Na ultima década, a administragdo das escolas publicas tem-se confrontado com novos
desafios. Os governos dos Estados-Membros da Unido Europeia sdao pressionados a
implementar modelos de gestdo que prossigam com politicas descentralizadoras, que
reforcem a autonomia das escolas e facilitem o processo de governanca publica. Exige-se a
participacdo das comunidades locais na tomada de decisdao da escola e a criagao de parcerias
estratégicas e de redes entre as escolas e outras instituicdes, em prol da melhoria do servico
publico de educagdo. Estas diretrizes conduziram ao atual modelo de administracao escolar

consubstanciado no Decreto-Lei n.2 75/2008, de 22 de abril.

Este estudo visa analisar de que forma essas novas orientacdes tém condicionado e
influenciado as politicas educativas em Portugal. No enquadramento tedrico, estabelecemos
um paralelismo entre os conceitos de autonomia e descentralizacdo. De seguida, procedemos
a identificacdo e analise de algumas das correntes de pensamento, com maior enfoque na

governanca publica.

Na anadlise empirica, tendo em conta os principios e critérios de avaliacdo da
governanca defendidos por alguns autores, procuramos apurar de que forma é que o
Conselho Geral (CG), 6rgdo de orientacdo estratégica que integra um modelo de gestdo e
administracdo escolar, numa realidade educativa particular, tem contribuido para o

desenvolvimento de uma governanga publica eficaz.

Pretende-se também aferir se, do ponto de vista das perce¢des dos atores sociais, a
criacdo do CG reflete uma descentralizacdo de poderes face ao poder central e se traduz num

reforco da autonomia para as escolas.

Este estudo permite-nos observar que, do ponto de vista das praticas, apesar de
algumas fragilidades, a governanca publica ja se faz sentir na administracao e gestao da escola.
Por outro lado, do ponto de vista das vontades politicas, persistem ainda constrangimentos
ao nivel da autonomia e da descentralizacdao de poderes e competéncias para as escolas que
impedem a implantacdo de uma adequada e eficaz governanga educacional e a expressdo

plena do exercicio da democracia.

Palavras-Chave: Conselho Geral, Autonomia, Descentralizagdo, Governang¢a Publica,

Governancga Educacional.
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Abstract

In the last decade, the administration of public schools has been faced with new
challenges. The governments of the European Union Member States are under pressure to
implement management models continuing with decentralizing policies, reinforcing the
autonomy of schools and facilitating the process of public governance. It is required the
participation of local communities in school decision-making and the creation of strategic
partnerships and networks between schools and other institutions, in order to improve the
public service of education. These directives led to the current model of school administration
implemented in public schools, embodied in Decree-Law No. 75 / 2008 of 22 April.

This study aims at examining how these new guidelines have conditioned and
influenced educational policies in Portugal. In the theoretical framework, we establish a
parallel between the concepts of autonomy and decentralization. We then proceed to the
identification and analysis of some of the schools of thought, with greater focus on public
governance.

Within the empirical analysis, taking into account the principles and governance
evaluation criteria defended by some authors, we try to determine how the General Council
(GC), the body of strategic direction, which includes a school management and administration
model, within a particular educational reality, has contributed to the development of effective

public governance.

Itis alsointended to assess whether, from the point of view of the perceptions of social
actors, if the creation of the GC reflects a decentralization of powers against the central

government and is reflected in increased autonomy for schools.

This study allows us to observe that from the point of view of practice, despite some
weaknesses, public governance is already being felt in the administration and management of
school. On the other hand, from the point of view of the political will, there are still constraints
in terms of autonomy and decentralization of powers and responsibilities to schools that
hurdles the establishment of an appropriate and effective educational governance and the full

expression of the exercise of democracy.

Key-Words: General Council, Autonomy, Decentralization, Public Governance, Educational

Governance.
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Introducgao
O Problema de Investigagao

O mundo tem mudado nas ultimas décadas a um ritmo cada vez mais elevado, em
diversos dominios. A escola, sendo um elemento estruturante da sociedade, ndo esta imune
a essa dinamica, pelo que tem de se ajustar e acompanhar a evolugao, seja do ponto de vista
pedagdgico, seja pelo modelo de gestdo escolar adotado. “Este deverd responder eficazmente
aos diferentes desafios e objetivos que se colocam, nomeadamente, de carater pedagdgico,

patrimonial, administrativo e financeiro” (Teixeira, 2012, p. 9).

Uma das prerrogativas da introdu¢do do Decreto-Lei n.2 75/2008, de 22 de abril, no
panorama educativo portugués foi assegurar a participacdo e representacdo da comunidade
educativa (art.2 119). No preambulo do mesmo diploma, é referido que o érgdo de gestao
Conselho Geral (CG) surgiu da necessidade politica de rever o regime juridico da autonomia,
administracdo e gestdo das escolas no sentido de reforcar a participacdo das familias,
comunidades e outros agentes educativos na direcdo estratégica dos estabelecimentos de

ensino.

Segundo James (2014), um envolvimento mais amplo dos membros da comunidade
aumenta potencialmente a legitimidade das escolas como instituicdes e a sua governanca. O
envolvimento dos grupos de interesse (stakeholders) e a prestacdo de contas (accountability)
democratica constituem referéncias para as escolas no sentido de melhorar a performance da
educacdo. Vigoda-Gadot (2000) defende que a crescente transparéncia e a prestacdo de
contas por parte da administracdo aos seus diferentes grupos de interesse e aos cidaddos em
particular, traduz-se no objetivo de prestar informacao sobre a qualidade, eficacia,

acessibilidade ou eficiéncia dos servicos prestados.

Importa, pois, avaliar, volvidos mais de sete anos apds a introducdo do Decreto-Lei n.2
75/2008, de que forma a a¢do do CG e a intervengdo dos seus “conselheiros” tem contribuido,
por um lado, para a aplicacdo das orientacdes emanadas no diploma e, por outro lado, se essa
mesma intervencgao tem refletido um modelo de governacdo escolar inspirado nos principios

da governanca publica. Nesse sentido definiu-se a seguinte pergunta de partida:
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“De que forma podera o CG, enquanto instrumento que integra um modelo de gestao
e administragcdo escolar, contribuir para o desenvolvimento de uma governanca publica

eficaz?”.

A pesquisa a desenvolver terd por base um estudo de caso, concretamente, o do

Agrupamento de Escolas de S3o Jodo do Estoril (AESJE).

Objetivos de Pesquisa

O objetivo geral deste trabalho é compreender de que forma o CG, enquanto 6rgdo de
gestao, integrado num modelo especifico de administracao escolar, podera contribuir para a
constituicdo de uma governanca publica eficaz nas escolas e agrupamentos de escolas

publicas.
Como obijetivos especificos propomo-nos a:

e Conhecer o enquadramento legal e o contexto politico que estiveram na origem da
implementac¢do do CG, com maior enfoque para o Decreto-Lei N.2 75/2008;

e Caraterizar o ambito de atuacdo do CG ao nivel do modelo de gestdo e administracao
escolar, no qual se enquadra;

e |dentificar os tragos de governanca decorrentes da existéncia do CG como érgao do
modelo de administracdo escolar;

e Perceber como esta a funcionar o CG do AESJE no ambito dos elementos de
governanca acima identificados, mencionando, nesse ambito, os aspetos positivos e
negativos;

e Perceber se, do ponto de vista das perce¢des dos atores sociais, a criacao do CG reflete

uma descentralizacdo face ao poder central e um refor¢co da autonomia das escolas.

Pertinéncia do Trabalho

Pretende-se com este trabalho realizar um estudo de caso sobre um 6rgao de direcao
estratégica das escolas, o CG, que se enquadra num modelo de gestdo escolar especifico. O

CG é um orgao colegial responsavel pelas linhas orientadoras da atividade da escola,
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introduzido, no panorama educativo portugués, em 2008, por intermédio do Decreto-Lei n.¢

75/2008.

Esta é essencialmente uma investigacao tedrico-empirica, que procura estabelecer um
paralelismo entre a teoria e os factos e que incide num estudo de caso de uma realidade
educacional, com carateristicas especificas. O caso a estudar em concreto sera o AESJE, no
concelho de Cascais. Esta reflexao prende-se com a mudang¢a de um modelo de administracao
no sentido do reforco de autonomia e da inclusdo (alargamento a participacdo) da
comunidade escolar, que podem ser enquadrados numa perspetiva de governancga. Pretende-
se também que esta investigacdo possa eventualmente vir a constituir um documento
importante no ambito de reflexdes internas ao funcionamento da instituicdo objeto de

estudo.

Estrutura do Trabalho
O presente trabalho encontra-se dividido em cinco capitulos.

O primeiro capitulo é constituido pela introducdo, onde se descreve o problema de

investigacdo. Sdo também explicitados a pertinéncia do estudo e os objetivos de pesquisa.

No segundo capitulo, é apresentado o enquadramento tedrico ao tema. Comegamos
por abordar a tematica da autonomia e da descentralizacdo. De seguida, analisamos a
influéncia de diferentes modelos na gestdo escolar e nas politicas educativas portuguesas, em
particular. Nesse sentido, abordamos o School Based Management, o New Public
Management e, especialmente, a Governancga Publica e as suas particularidades, principal
foco de andlise neste estudo. Finalmente, abordamos a questdo da globalizacdo e da
governanca educativa, no sentido de enquadrarmos devidamente a implementacdo do

Decreto-lei n.2 75/2008.

No terceiro capitulo, no ambito da investigacdo empirica, desenvolvemos o modelo de
analise e apresentamos as questdes de investigacdo. E explicitada a metodologia utilizada,
nomeadamente o desenho da pesquisa, a natureza e o objeto de estudo, assim como as

técnicas de recolha de dados aplicadas.

O quarto capitulo estd reservado para a apresentacdo do contexto da investigacao

empirica, mais concretamente o respetivo enquadramento legal, a caraterizacdo do
3
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agrupamento de escolas e do respetivo CG, objetos de estudo. Desenvolvemos neste capitulo
o modelo de andlise escolhido, cujos resultados sdao analisados e interpretados, com vista a

dar resposta as questdes de investigagao.

Por ultimo, apresentamos no quinto capitulo a conclusdo do estudo, no qual

procuramos ir de encontro aos objetivos da pesquisa e responder a pergunta de partida.
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2. Enquadramento Tedrico

2.1. Educagao: Autonomia e Descentralizacao

Desde os finais da década de 80 do século XX que se tem assistido em varios paises a
alteracgdes significativas do papel do Estado nos processos de decisdo politica e de
administracdo da educagdo (Barroso, 1996). Essas alteragdes tém ocorrido, de uma forma
geral, no sentido de reforcar a autonomia das escolas e transferir poderes, funcdes e
competéncias do poder central (nacional e regional) para o nivel local, ou seja, de
descentralizacdo, reconhecendo o papel da escola como um lugar central de gestdo e a

comunidade local como um parceiro essencial na tomada de decisao.

Relativamente a realidade educativa portuguesa, Barroso (2004) considera que a
autonomia raramente ultrapassou a retérica do discurso politico e a sua implementacao
distanciou-se sempre da “concretizagao efetiva das suas melhores expectativas” (p. 49).
Segundo o autor, em Portugal, como em outros paises, existe uma “ficcdo” (p. 50), no contexto
de estratégia politica, uma mistificacdo legal mais para legitimar os objetivos de controlo por
parte do governo e da sua administracdo do que para libertar as escolas e promover a
capacidade de decisdo dos seus érgdos de gestdo. Nas ultimas décadas, o peso do Estado
centralizador e as poucas alteracdes entretanto ocorridas na administracdo escolar
portuguesa, faz da autonomia “uma tematica muito abordada em sede discursiva, mas com
reduzida aplicacdo na pratica” (Ribeiro e Machado, 2011, p. 157), “uma espécie de terra

prometida, embora eternamente adiada” (Lima, 2008, p. 2).

N3o obstante os discursos reformadores e as perspetivas anunciadas de mudanca no
ambito da descentralizacdo e autonomia das escolas, Delgado e Martins (2001) referem que
“nao foram visiveis ruturas do ponto de vista politico, havendo apenas a assinalar mudancas
reorganizativas e adaptativas” (p. 7). Paro (2014), reportando-se particularmente a década de
80, também coloca em causa esta visdo reformista, na medida em que, na sua perspetiva, a
escola continua a ser administrada nos moldes tradicionais, em que a administracdo continua
conservadora, autocratica e hierarquizada, dentro de um sistema de ensino fechado e

burocratico.
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2.2. A Autonomia e a Gestao Escolar em Portugal

A autonomia das escolas ndo é tradicao na Europa (Comissdao Europeia, 2007). Foi
somente a partir dos anos 80, do século XX, sob a batuta da causa politica da participacao
democratica, que o movimento favoravel a autonomia das escolas se comegou a desenvolver,
normalmente sob a forma de uma transferéncia limitada de responsabilidades e sob a insignia

da descentralizagao.

Em Portugal, no periodo anterior a revolugao de 1974, predominava um forte
centralismo administrativo e um “controlo apertado no que reporta ao curriculo, a gestao dos
professores e dos alunos e até mesmo ao processo de ensino-aprendizagem” (Ventura,
Castanheira e Costa, 2006, p. 128). O Estado Novo utilizava a escola como um meio para
assegurar a manutengdo dos valores do regime, cujos pilares se alicer¢cavam no conceito de
“Deus, Patria e Familia”. Segundo os mesmos autores a autonomia nas escolas era nula e a
participacdo dos professores, pessoal nao-docente e alunos na tomada das decisdes

praticamente nao existia.

As politicas de autonomia e de gestdo escolar, em Portugal, desenvolveram-se na
continuidade de um processo de reajustamento e alteracdo do modelo de gestdo escolar em
vigor desde a Revolugdo de 25 de Abril de 1974 (Barroso, 2009). Este modelo obedecia
também aos principios da “gestdao democratica”, consagrados na Constituicao da Republica
de 1976, e caraterizava-se, fundamentalmente, pela existéncia de érgaos colegiais eleitos,
com reduzido poder dos pais e forte influéncia do poder dos professores, nomeadamente no
Conselho Pedagédgico! (CP). Barroso (2009) descreve este periodo como o primado do

pedagdgico sobre o administrativo.

Sé apds a integracdo europeia, a partir de 1986 e com a Lei de Bases do Sistema
Educativo (LBSE), assente nos principios da descentralizacdo, da democraticidade e da
participacdo, é que se assiste a uma nova politica de gestdo escolar, com insisténcia na defesa
de uma maior autonomia para as escolas (Barroso e Afonso, 2011; Menitra, 2009). Este

diploma atribui as escolas autonomia cientifica, pedagdgica e administrativa, estando a

1 O Decreto-Lei n2 221/74, de 27 de maio, possibilitou a criac3o, logo apds o Movimento do 25 de Abril, de

estruturas democraticas de gestdo em estabelecimentos oficiais dos ensinos preparatoério e secundario. A criacdo
do Conselho Pedagodgico (art.2 22.2) é exemplo disso.
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autonomia financeira apenas reservada as instituicGes universitarias (art.2 45.2, n.% 7 e 8).
Por outro lado, a nova perspetiva de escola enquanto comunidade educativa introduzida pela
LBSE veio alterar o sistema de relacbes dentro da mesma, contribuindo de forma
determinante para gerar mudancgas ao nivel da sua administracao e gestdo, que se traduziram
numa maior autonomia e num processo de participacdo democratico alargado a toda a

comunidade educativa (Delgado e Martins, 2001).

No sentido de melhor definir o espaco de autonomia dos estabelecimentos de ensino
é o Decreto-Lei n.2 43/89, de 3 de fevereiro, que estabelece oficialmente o regime de
autonomia das escolas (Costa, 1996). Entenda-se por autonomia da escola, segundo este
Decreto-Lei, “a capacidade de elaboracdo e realizacdo de um projeto educativo em beneficio
dos alunos e com a participa¢do de todos os intervenientes no processo educativo” (art.2 2.9,
n. 21). A figura do Projeto Educativo de Escola (PEE) surge assim diretamente ligada a questao
da autonomia, ja que é através deste que a autonomia se exerce, tendo-se, contudo, sempre
em consideracdo a “participacdo dos varios intervenientes do processo educativo
(comunidade educativa) na sua definicdo e execugcdo” (Costa, 1996, p. 45). A discussdao em
torno da descentralizacdo e da autonomia passa agora a centrar-se entre a autonomia e a
participacdo, na medida em que a “participa¢do surge como condi¢cdao fundamental para a

definicdo e desenvolvimento da autonomia” (p. 45).

O final dos anos 80 em Portugal, foi o periodo em que, por intermédio da Comissao de
Reforma do Sistema Educativo (CRSE), se encetou um vasto estudo sobre a autonomia das
escolas, que levou a que se estabelecesse uma distincdo clara entre autonomia das escolas
enquanto governanca ou como gestdo (Comissdao Europeia, 2007). Teve também lugar a
discussdo acerca dos drgaos de gestdo envolvidos nas novas liberdades concedidas as escolas.
Deviam estes ser encarados como agentes na governanga “abertos a representacao dos
encarregados de educacdo e da comunidade, ou como agentes de gestdo, acolhendo apenas
participantes ligados a vida interna da escola? Questionou-se igualmente a predominancia dos
professores no processo de decisdo das escolas, bem como os poderes que lhes eram
concedidos” (Comissdo Europeia, 2007, p. 10). A gestao corporativa, vista como emanacdo da
funcdo docente, da lugar a uma gestdo profissionalizada, centrada nas técnicas da gestado

empresarial (Barroso, 2009).
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Ao longo deste periodo, assiste-se a uma mudanca de paradigma, especialmente em
dois dominios. A escola passa a ser encarada como o espaco privilegiado da coordenagado e
regulacdo do sistema de ensino e como lugar estratégico para introduzir as mudancgas

necessdrias com vista a uma maior autonomia e descentralizagao (Barroso, 2009).

2.3. Os Novos Modelos de Administracao e Gestao

Delgado e Martins (2001) defendem que a implementacdo, em qualquer sistema
educativo, de determinado modelo de administracdo e gestdo, ao mesmo tempo que
corresponde em regra a generaliza¢cdo de novos conceitos nas areas da administragao publica,
liga-se ao desenvolvimento de propostas relevantes no terreno da organizacdo social. A
questdo da “autonomia das escolas estd associada a diversas correntes de pensamento que,
consoante o horizonte temporal, influenciaram, em maior ou menor grau, as medidas

relativas a essa autonomia” (Comissao Europeia, 2007, p. 9).

2.3.1. O School Based Management (SBM)

Em 1991, foi publicado o Decreto-Lei n.2 172/91, de 10 de maio, tendo sido aplicado a
titulo experimental, num nimero reduzido de escolas. De acordo com Barroso e Afonso
(2011), nas restantes escolas manteve-se em vigor a legislacdo de 1976, que ainda nao
contemplava a descentralizacdo e a autonomia das escolas, nomeadamente o Decreto-Lei n.2
769-A/76, de 23 de outubro, que regulamenta a gestdo democratica das escolas e clarifica a
eleicdo, a constituicdo, bem como as competéncias dos trés érgdos de gestdo: o conselho

diretivo, o conselho pedagdgico e o conselho administrativo.

Este normativo contempla a criacdo do Conselho de Escola, um 6rgdo de direcdo
deliberativo, com a participacdo alargada da comunidade educativa que, entre outras
competéncias, deve eleger o Diretor Executivo, destitui-lo ou renovar o seu mandato. A
criacdo do Conselho de Escola enquadra-se numa politica mais geral de restruturacdo da
gestdo escolar que, segundo Barroso (1996), procura “desenvolver a autonomia da escola na
alocacdo e distribuicdo de recursos, reforcar o sentido de gestdao no desempenho dos diversos
cargos, aumentar a participacao local no governo da escola e desenvolver dispositivos de

avaliacdo externa” (p. 1).
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Esta tentativa de restruturacdo em Portugal é influenciada por um conjunto de
medidas, ligadas a politicas neoliberais (Barroso, 1995), que surgem integradas em reformas
globais da administracdo e gestdo escolar, em alguns paises anglo-saxdnicos (com particular
incidéncia no Reino Unido, Nova Zelandia, Austrdlia e Estados Unidos), designadas por School
Based Management (SBM). Este modelo de gestdo escolar baseia-se essencialmente numa
gestdao mais centrada na escola (Barroso, 1998), com maior autonomia local de decisao, onde
o objetivo é o de aumentar a eficacia e a eficiéncia da escola nos servigcos que presta, através
do reforgo da responsabilidade (prestacao de contas) dos seus érgaos de gestao e por uma

correta aplicagdo dos recursos que lhes sao distribuidos (Cunha, 1997).

Os defensores da SBM advogam a necessidade do servico publico de educacdo se
orientar por modelos que sdo aplicados a gestdo no setor corporativo privado, mais atentos
as necessidades do mercado e dos clientes, que imprimem maior competitividade as escolas

(Natércio, 1995; Philips, 1997; Wohlstetter e Mohrman, 1996).

Este tipo de gestdo implica “mais autonomia na gestdo dos recursos, assim como a
descentralizagdao e desburocratizacao dos processos de controlo e a partilha de decisbes no
interior da escola” (Barroso, 1998, p. 258), particularmente pelo aumento da influéncia dos
pais. Em alguns casos, o SBM prevé inclusive a possibilidade dos pais poderem selecionar
livremente a escola onde pretendem colocar os seus filhos, obrigando as mesmas a ser mais

eficientes face ao aumento da competitividade entre escolas que resulta dessa medida.

Lima (1995) e Barroso (1998) colocam em causa esta perspetiva neoliberal da
educacdo, assente nos principios da concorréncia e da competicdo. Para Lima (1995), transpor
as ideias do setor privado para o servico publico de educa¢dao pode conduzir a uma percecao
do cidaddo como um utente, cliente ou consumidor, ndo contribuindo deste modo para
promover a cidadania ativa, a sua participacdo e emancipacao. Desta forma, o servigo publico
de educacdo deve caminhar num sentido alternativo ao da competitividade, do individualismo

e do célculo custo-beneficio.

Por outro lado, Brown (1990) defende que uma mudanca em direcao ao SBM implicaria
forcosamente um aumento de flexibilidade do processo de decisdo e mudancas na prestacao

de contas, principalmente por parte do chefe de estabelecimento de ensino.
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Em Portugal, na generalidade das escolas, até 1998, isso ndo veio a acontecer,
assistindo-se essencialmente nesse periodo, segundo Barroso (1996), a influéncia das teorias
do New Public Management (NPM) e ao substancial reforco da autoridade do diretor na
governagao das escolas, pela abordagem e consequente ascensdo da gestao e da lideranga
(James, 2014). Segundo o Relatério Eurydice (Comissdo Europeia, 2007), com a introducdo do
NPM, a concessao de novas liberdades aos participantes locais, no ambito do processo de
decisdo, continuou a ser, nos anos 90, uma questdo em aberto, a qual se veio juntar outra

preocupacao, a da gestado eficiente dos fundos publicos.

2.3.2. O New Public Management

O NPM imp0e-se nos movimentos de reforma administrativa na Europa e nos Estados
Unidos da América, nos finais dos anos 70, do século XX, na sequéncia da crise econdmica
resultante do choque petrolifero e da influéncia ideoldgica da designada Nova Direita, que
adotou politicas de cariz neoliberal e neoconservadora nos paises de expressao anglo-
saxonica, liderados por Reagan e Thatcher (Mendes, n.d.). Este periodo caraterizou-se pelos
sucessivos fracassos nas politicas publicas dos EUA e na Europa, censuradas pela sua ineficacia

e pela ma utilizacdo das finangas publicas (Vigoda, 2002).

Ao mesmo tempo, os esforcos para responder as reais necessidades dos cidadaos eram
insuficientes. Os eleitores expressaram a sua insatisfacdo e aumentaram os apelos por
reformas na governacao (Vigoda, 2002). Um dos principais trabalhos que resultou deste
contexto foi a obra Reinventing Government, de Osborne e Gaebler. Segundo Vigoda (2002),
estes autores defendem, nos EUA, uma reforma da Administra¢do Publica que devera consistir
na adoc¢do de modelos e técnicas de gestdo empresarial, substituindo o modelo burocratico
cldssico, “alvo sistemdtico de critica” (Carvalho, 2013), com o argumento que este gera

ineficiéncias e disfuncdes.

O NPM preconiza a primazia do empreendorismo empresarial sobre as organizacdes
publicas e a privatizacdo dos servicos publicos, com a consequente diminuicdo do peso do
Estado e reducdo de custos, naquilo que Osborne (2007) designa por foco na gestdo intra-
organizacional. Segundo o autor, esta corrente de pensamento defende uma descentralizagdo

das responsabilidades do Estado até ao nivel mais préximo do campo de acdo, com

10
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consequente aposta na desburocratizacdo, tendo por base um modelo que enfatiza os
resultados, o servigo, a participagdo e os sistemas abertos e que, ao mesmo tempo, introduz
fatores de concorréncia e competitividade na Administracdo Publica. Vigoda (2002) refere que
este € um modelo defensor da ideia de tratar os cidadaos como clientes e como principais

beneficiarios das operacdes do setor publico, com vista a um elevado desempenho.

Neste contexto, “vive-se uma fase de esplendor com o NPM” (Carvalho, 2013, p. 139)
e um Relatério da OCDE, de 2003 (citado em Comissdo Europeia, 2007), recomenda a todos

os paises membros que adotem os seus principios fundamentais.

2.3.2.1. O NPM e as Politicas Educativas

No dominio das politicas educativas, as reformas passaram a incidir em duas direcdes:
a descentralizacdo politica, por um lado, e a aplicacdo da agenda do NPM, por outro (Comissao
Europeia, 2007). Segundo o Relatério Eurydice, “a descentralizagdo das responsabilidades [do
Estado] para as comunidades locais e a autonomia das escolas interligam-se para aumentar a
eficiéncia da gestdo das escolas” (Comissao Europeia, 2007, p. 10), com vista a melhoria dos

resultados.

Tendo por base o exemplo inglés dos anos 80 e 90, James (2014) defende que uma
gestdo por resultados e a consequente competitividade entre escolas que esse sistema gera
foi interpretada por muitos como uma inteng¢dao de criar um mercado para a oferta da
educacdo do tipo quasimarket?, o que criou controvérsia entre autonomia e regulac3o.
Segundo este autor, como consequéncia da atribuicdo de uma maior autonomia as escolas, o

Estado considera que o desempenho destas precisa de ser mais controlado.

Barroso (2004) refere que, em torno desta légica de mercado, situavam-se todos os
que defendiam a autonomia das escolas como um instrumento para a construcao de um

mercado educativo descentralizado, concorrencial e auténomo.

2 No centro destas reformas estiveram medidas para aumentar a escolha dos pais e a concorréncia entre escolas
para recrutar alunos, com base num incentivo financeiro proporcional ao nimero de alunos recrutados. E
permitido aos pais escolherem a escola para os seus filhos em fungdo do desempenho da mesma. O Estado
espera com isso melhorar o desempenho educacional (Bradley e Taylor, 2008).

11
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2.3.2.2. Novo Regime de Autonomia

Ao longo dos anos 90, de acordo com o Relatério Eurydice (Comissao Europeia, 2007),
em Portugal, como na maioria dos paises europeus, o processo de autonomia das escolas
resultou “no estabelecimento de novos 6rgaos de gestao no seio das mesmas, detentores de
um papel decisério ou consultivo. Regra geral, a sua natureza e a sua composicdo tornaram-
se obrigatdrias mediante legislacao geral ou medidas administrativas estabelecendo o quadro

da transferéncia de responsabilidade para as escolas” (p. 37).

Neste contexto, em Portugal, com a introducdo do Decreto-Lei n.2 115-A/98, de 4 de
maio, de acordo com o seu preambulo, implementa-se um novo “regime de autonomia,
administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educacdo pré-escolar e dos ensinos
basico e secundario”. As principais diferencas formais introduzidas, segundo Menitra (2009,
p.13), relacionam-se com as modalidades de concretizagao da autonomia (através dos
contratos de autonomia3), a flexibilizacdo do modelo de gestdo, dando a possibilidade de
serem as escolas a escolher entre um érgdo colegial de gestdo (Conselho Executivo) e um
orgdo unipessoal (o Diretor) e a implementacdo da Assembleia de Escola (AE)?, drgdo
responsavel pela definicdo das linhas orientadoras da atividade da escola e érgdo de

participacdo e representacao da comunidade educativa (art.2 8.92).

Nao sé pela década em que esteve em vigor (entre 1998 e 2008), mas sobretudo pelas
intengdes politicas expressas no normativo, importa avaliar o efeito da implementagdo do

Decreto-Lei n.2 115-A/98 no panorama educativo portugués.

Barroso (2004) considera os resultados alcangcados como “frustrantes” (p. 66), sendo

que até 2006 apenas se celebrou um contrato de autonomia (Custddio, 2012).

Por outro lado, Teixeira (2012) defende que este diploma “transforma o érgdo que
representa toda a comunidade”, isto é, a AE, “num mero érgdo de consulta que ndo de
verdadeira decisdo” (p. 12), colocando em causa o alcance da participa¢cdo da comunidade no

processo educativo, um dos grandes designios desta legislacao.

Segundo Custdédio (2012), “o Diretor ou o Conselho Executivo e o corpo docente

continuaram a frente dos processos de tomada de decisdes no interior das escolas, enquanto

3 Art.249.2, Ver atribuicdo de competéncias no &mbito dos contratos de autonomia no anexo 1.
“As competéncias da AE est3o descritas no anexo 2.
12
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a intervencdo dos alunos tinha pouco relevo e a dos autarcas demonstrava alguma reserva e
distanciamento” (p. 14). Em sentido contrario, os pais e encarregados de educagao, segundo
o autor, foram aqueles que acabaram por melhor aproveitar a oportunidade legislativa, tendo

proliferado neste periodo as associa¢des de pais.

2.3.3. A Governanga Publica

As raizes do interesse moderno na governanca sdao multiplas. As duas primeiras
manifestacbes desse interesse foram o movimento de governanca local, que emergiu no inicio
dos anos 80, e 0 movimento de governancga corporativa®, que surgiu a partir do final dessa
década (Bovaird, 2005). O movimento de governanca local, segundo Bovaird (2005), nasceu
do pressuposto de que o papel do governo estava a diminuir em muitas partes dos EUA e da
Europa e que, em sentido inverso, as redes de politicas emanadas da sociedade civil estavam
a tornar-se cada vez mais importantes. O seu aparecimento foi consequéncia de uma
regeneracdo urbana em curso, onde a unidade bdsica ndo é um sujeito (individual ou coletivo)
mas a rede de diferentes tipos de organizacGes e grupos de interesse (stakeholders)

participantes, para além do setor publico.

Kissler e Heidemann (2006) referem que a governanca local passa pelo fortalecimento
cada vez maior por parte das cidades na coopera¢dao com os cidadaos, com as empresas e as
organizagdes sem fins lucrativos, na condug¢do das suas agdes e, a0 mesmo tempo, por

permitir novas formas de transferéncia de servigos para esses mesmos atores.

A corrente da New Public Governance (NPG) surge no seio da discussdo entre os
defensores dos modelos de administracdo publica classica e do NPM (Osborne, 2007). Esta
discussdo é uma resposta ao neoliberalismo dos anos 90 e deriva do movimento

neocorporativista® defensor de uma maior intervencdo de uma pluralidade de atores sociais

5> A corporate governance (governanca corporativa) é um conceito relativo sobre o modo como as empresas sdo
dirigidas e controladas. Com esta expressao pretende-se abranger os assuntos relativos ao poder de controlo e
direcdo de uma empresa, bem como as diferentes formas e esferas de seu exercicio e os diversos interesses que,
de alguma forma, estdo ligados a vida das sociedades comerciais (Marques, 2007).

& “Neocorporativismo é conceito politico usado para analisar o conjunto de mudancas ocorridas nas relacdes
entre o Estado e as organizagOes representativas dos interesses particulares, em paises com regime democratico.
Surgiu como reagao ao individualismo e a atomizagao produzidos pelo neoliberalismo” (Costa, 2010).

13
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interdependentes que contribuem para a prestacdo dos servicos publicos e para um Estado

plural e pluralista (Osborne, 2007).

Neste contexto, Cigler (1996) refere que surgem fortes criticas aos modelos de gestado
publica sob a insignia do NPM, com énfase no excesso de racionalismo econémico e na
diminuicdo do carater publico do servigo publico. O autor considera que ndo se deve cair na
tentacdo de aplicar de forma linear as técnicas de gestdao do setor privado ao setor publico,
sendo mais adequado ter em consideracdo fatores que sdo importantes no desenho e na
forma de atuagdo dos organismos publicos, nomeadamente a transparéncia, a prestacao de
contas, a participacao e equidade, com efeitos positivos ao nivel da eficiéncia e da eficacia da

gestdo publica.

Numa outra dimensdo, Vigoda (2002) e Bingham, Nabatchi e O’Leary (2005)
guestionam o papel do cliente ou consumidor conferido ao cidadao pelo NPM que projeta
uma orientagdo passiva dos cidadaos relativamente as politicas. Vigoda (2002) é da opinido
gue “um cliente ndo é ativamente envolvido nas iniciativas sociais, sendo antes visto como
um mero consumidor de bens e servigos” (p. 534). O NPM é assim criticado por ndo encorajar
suficientemente a ideia de colaboracdo e parcerias entre a governacao e os cidadaos, o que

estd na esséncia da sociedade civil democratica.

Desde essa altura, as limitacdes do NPM sdo expostas a medida que surgem novas
preocupacdes acerca do funcionamento do Estado, nomeadamente em torno de questdes
relacionadas com os padrdes do setor publico, como a ética, a confianga publica, a inclusdo e
coesdo sociais, a transparéncia, o didlogo democratico e a cidadania (Bovaird, 2005; Cigler,
1996; OCDE, 2000). De acordo com Bovaird (2005), no Reino Unido e em outros paises

europeus criam-se inclusivamente cédigos de conduta para as organizacoes publicas.

A propésito de cidadania, Parr e Lampe (1996) defendem que “uma boa cidadania é
um trabalho drduo e implica muito mais do que apenas votar ou estar presente em discussoes
publicas” (p. 208). Vigoda-Gadot (2000), por seu lado, é da opinido que, nas sociedades
modernas, os cidaddos se envolvem pouco e que a educacdo para a cidadania e a existéncia
de informacdo sdo condi¢des necessdrias para que “os cidaddos ajam como proprietarios e

aprendam a interessar-se pelo sucesso do servico publico” (p.172).
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Kissler e Heidemann (2006) defendem que este novo paradigma da governanca publica
estd associado a uma mudanga na gestdo publica e a uma nova composi¢ao das formas de
gestdo dai decorrentes, sob a 6tica da ciéncia politica. Segundo os autores, enquanto do
bindmio hierarquia e mercado derivam essencialmente formas de gestao assentes no poder
e no dinheiro, o novo modelo acrescenta a negocia¢do, a comunicacdo e a confiangca como
alternativas para uma gestao baseada na hierarquia. A este propdsito, Bovaird (2005) é da
opinido que os relacionamentos baseados na confianca, que passam por dar mais direitos de
participagdo aos cidaddos, tém mais potencial do que as regras constitucionais ou com base
em contratos, no que diz respeito a regulacdo do comportamento dos individuos ou

organizagoes.

Ao contrario do NPM, que defende a transformacdo do setor publico em mercado,
estas novas formas de governancga visam manter um controlo politico sobre o servico publico,
desenvolvendo estratégias capazes de sustentar a capacidade do governo em agir, mais
concretamente procedimentos e estruturas governamentais colaborativas (Bovaird, 2005;
Peters e Pierre, 1998; Vigoda-Gadot, 2000). Para Pierre e Peters (2000), o Estado, nesse
contexto, transfere o seu papel de implementador de politicas para o de coordenacdo e
controlo, visando alcangar os interesses coletivos. Milani, Arturi e Solinis (2002) consideram
gue pensar a governanga democratica nao significa prescindir do Estado como ator politico e

institucional essencial.

Bingham et al. (2005) e Fung (2006) defendem que os multiplos desafios da governacao
contemporanea implicam que quem estd sujeito as leis e politicas da governacdo deve
participar ativamente na sua construgdo, com base no direito que tém de decidir o que é

importante para eles e como podem alcancar melhor os seus objetivos.

Vigoda-Gadot (2000) constata que é cada vez mais generalizada a ideia de que o
cidaddo deve controlar a atividade da Administracdo e que este também deve assumir a
responsabilidade por essa participacdo. A esse respeito, Kettl (1996) refere que “os cidadados
sao cada vez mais importantes para melhorar as governagdes, gerando expetativas em
conjunto e partilhando a responsabilidade pelos resultados” (p. 9). Nesse sentido, a partilha

faz-se no dominio das decisdes, mas também no dominio das responsabilidades.

Se por um lado, o utilizador dos servicos (o cidaddo) deve confiar nas orientacgdes,

aconselhamento e apoio dos responsaveis pela provisdo do servico (o Estado), por outro lado,
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guem produz o servico tem de demonstrar disponibilidade para permitir que o utilizador

participe nas decisGes, em vez destas Ihe serem impostas (Bovaird, 2005).

Fung (2006) considera mesmo que “os cidaddos podem ser as tropas de choque da
democracia” (p. 74) e que, corretamente aplicados, o conhecimento local, mais préximo da
realidade, a sua sabedoria, compromisso, autoridade e retiddo podem resolver problemas de

falhas de legitimidade, de justica, de falta de eficiéncia e de falhas de eficacia na agao publica.

Carneiro (2003) refere que esta maior intervencdo do cidaddo na vida publica resulta
de niveis mais elevados de formagdao e informacdo e, consequentemente, de um maior
discernimento e capacidade de descodificacdo dos cidaddos do que é melhor para o seu
presente e futuro. Nesse sentido, “os cidaddos exigem mais escolha, um maior e mais rigoroso
controlo sobre a acdo do Estado” (p. 26), o que o autor designa por um “fortalecimento de

uma cultura civica [...] de entendimento e de conciliagao” (p. 22).

Segundo Bevir (2011, p. 111), “grupos voluntarios, os meios de comunica¢do e os
cidaddos ativos monitorizam as instituicOes e as decisOes para assegurar que elas sejam justas
e inclusivas e, assim, conferir ou recusar as organizagdes a credibilidade requerida para

participar efetivamente dos processos de tomada de decisdes”.

2.3.3.1. Governagao e Governanga

De acordo com Stoker (1998), a governacdo refere-se as instituicdes formais do Estado
e ao seu monopodlio do poder coercivo e legitimado (poder legislativo, executivo ou judicial).
Bingham et al. (2005) e Rosenau (1992) referem que a governacgao ocorre quando aqueles que

detém a autoridade formal e o poder politico se limitam a executar e a implementar decisoes.

A governanga, por outro lado, significa uma mudanga, uma reinveng¢ao na forma de
governar, sendo “uma questdo de diferenca de processos” (Stoker, 1998, p.17). A esséncia da
governanga é o seu foco em mecanismos informais de governagdo que ndo se regem
unicamente pela autoridade e san¢des dos governos. O conceito de governanca aponta para
uma ordem que ndo pode ser imposta externamente, mas que resulta de uma interacdo de
uma multiplicidade de governacbes, sendo uma espécie de cddigo para uma menor

intervencdo dos governos (Stoker, 1998).
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Para Bovaird e Loffer (2003), a governanga constitui as formas como os diversos
grupos de interesse (stakeholders) interagem a fim de influenciar os resultados das politicas
publicas, independentemente de terem ou ndo autoridade formal e o poder politico para o

efeito.

Segundo James (2014), ha um consenso de que a governanca envolve varios 6rgaos,
incluindo atores ndo estatais, constituindo redes (network), que compartilham interesses na
elaboracdo da politica publica e na sua implementacdo. Estes atores interagem para atingir o
objetivo de governanga que é o de gerar oportunidades sociais, conceber e aplicar principios
orientadores para as interagdes de rede e ajudar a resolver os problemas sociais. Por outro
lado, Carneiro (2003) defende que as interacGes de governanca sdo interdependentes e sao

sistemadticas numa base de confianca e de concordancia com as regras.

Para Stoker (1998, p. 18), “a governanca refere-se a um conjunto de instituicoes e
atores que sdo projetados a partir da governacdo, mas também para além do governo”. A este
propésito, Peters e Pierre (citados por Bovaird, 2005) defendem que a governanca transcende
a governacdo, referindo-se a estruturas governamentais colaborativas entre publico e
privado, em formas institucionais e contextos organizacionais diferentes. A perspetiva de
governanca da um passo atras no que diz respeito as responsabilidades do Estado,
partilhando-as com os setores privado e voluntdrio, com organizagcdes ndao-governamentais,
assim como com outros grupos da sociedade civil e com os cidadaos, implicando cooperacao
e coordenacdo a varios niveis, no que Osborne (2007) apelida de governanca
interorganizacional. Goncalves (2003) refere a esse propdsito que se reclama “por processos

de decisdo mais negociados e participados pelos cidaddos” (p.28).

Bevir (2010) refere que o facto do sistema de governanca democratica permitir
incorporar dentro dos processos de decisdo uma diversidade de atores interessados em
participar, acaba por potenciar uma relacdo de didlogo mais ativa entre as instituicoes
politicas e a sociedade. Segundo o autor, isso permite ir além da participacao associada a

democracia representativa, ndo a substituindo, mas incorporando-lhe valores.

Fung (2006) defende que “a participacdo serve essencialmente trés importantes

valores democraticos: legitimidade, justica e eficacia da acao publica” (p. 74).
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Vigoda-Gadot (2000) e Bingham et al. (2005) referem-se, por sua vez, no ambito da
governanca publica, a um modelo de administracao publica que implique processos que usam
a cooperacao, ilimitada liberdade e fluidez de informacao, deliberagdo, inovacao, construcao
de consensos e acordos, com base em negocia¢cdo, compromissos e entendimentos mutuos e

uma maior e equitativa distribuicdo e redistribuicdo de poderes e recursos.

2.3.3.2.  Principios da Governanga

Os principios da governancga tendem a variar em fung¢ado do contexto. Os elementos
mais importantes da governanga, em qualquer contexto, sdo a tomada de decisao
democratica, o exercicio de cidadania e as parcerias com grupos de interesses e de pressdo
(stakeholders), o tratamento justo e honesto dos cidaddos e a sustentabilidade e coeréncia
das politicas. A vontade e capacidade de trabalhar em parceria, a transparéncia, a
responsabilizacdo, a prestacdo de contas (accountability), a inclusdo social e igualdade, o
respeito pela diversidade e pelos direitos dos outros sdo também apontados como fatores

fundamentais da governanca (Bovaird, 2005).

2.3.3.3. Desempenho da Governanga

No ambito deste estudo, importa determinar alguns critérios que permitam avaliar os
niveis de governanca publica atingidos por um modelo de gestdo em particular. Skelcher,
Mathur e Smith (2005) apontam critérios de avaliacdo da governanca de nivel externo,
particularmente no que diz respeito ao acesso publico a informacdo e a decisGes emanadas
das reunides entre parceiros. Os autores pronunciam-se, por outro lado, sobre critérios de
avaliacdo da governanca a nivel interno, que possibilitem apurar, entre outras questoes, se
existem memorandos de entendimento entre parceiros, uma ordem de trabalhos na base de
cada sessdo ou se sdo produzidas atas das reunides. Ainda a nivel interno, a governancga pode
ser também avaliada no ambito da conduta dos elementos que compdem uma parceria,
guestionando-se, por exemplo, se existe um cédigo de conduta que regule e oriente a sua
participacdo e quais as suas especificidades. Segundo Skelcher et al. (2005), a titulo

complementar, mas ndo menos relevante, importa avaliar a governanca no que diz respeito a
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prestacdo de contas, a forma como ela é implementada e aos mecanismos de controlo e

regulacdo que utiliza.

2.3.3.4. Parcerias com Stakeholders

Freeman e Reed (1983) defendem que quando a parceria é eficaz e funcional hd muitos
vencedores, estando a organizagao melhor preparada para cumprir a sua missao, metas e
objetivos, que devem decorrer do equilibrio entre os interesses de varios grupos que se
relacionam com a mesma. Estd assim implicita a ideia de que a sobrevivéncia das organizacdes
depende dos seus relacionamentos com o exterior. Nesse sentido, deixa-se entdao de
considerar os pontos de vista e iniciativas destes grupos como fatores externos e marginais e

passa-se a encara-los como dados relevantes a incorporar nas decisdes de gestao.

Skelcher et al. (2005) designam as parcerias como manifestacdes organizacionais do
projeto institucional para a colaboracdo, oferecendo flexibilidade e compromisso entre
stakeholders. Fung (2006), por sua vez, reconhece que 0s mecanismos que permitem a
participacdo dos cidaddaos podem aumentar a justica da governan¢a democratica, seja por
intermédio da sua participacdo direta nas decisGes, seja através da pressao popular que

exercem.

James et al. (2011) referem-se a capacidade instalada entre os stakeholders como um
capital que é a rede de individuos e as suas capacidades que podem variar em funcdo do
contexto geografico, socioecondmico e cultural. Com efeito, quando as tomadas de posicao
sdo amplamente partilhadas e existe essa capacidade instalada as necessidades publicas sdo

melhor satisfeitas.

Para Sullivan e Skelcher (2002), as parcerias sdo veiculos semiauténomos, através dos
quais os atores governamentais, privados, voluntarios e comunitarios se envolvem no

processo de debate, deliberam e implementam as politicas publicas a nivel regional e local.

Skelcher et al. (2005) consideram que a parceria implica igualdade de poder entre os
atores envolvidos nos processos de decisdao. No que a preocupac¢do com a responsabilidade e
a governanca publica diz respeito, acredita-se que este sistema implica mais transparéncia. E
também “um processo através do qual os principais beneficiarios da parceria (os cidaddos
locais, por exemplo) tém uma considerdvel influéncia na construcdo de solucgdes politicas para
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os seus problemas” (p. 579). Os autores salientam o facto de as parcerias estarem localizadas
no espaco de colaboragdao em vez de serem estruturadas nas instituicdes formais de governo,

sendo “consequentemente acopladas aos 6rgdos da democracia representativa” (p. 574).

Uma das questdes que se pode colocar no ambito da tomada de decisdo democratica
gira em torno da capacidade (ou falta dela) de se estabelecerem parcerias com vista a
implementar as articulagbes complementares entre o Estado e os diferentes atores da
sociedade civil. No ambito das dificuldades de avaliacdo da performance na Administracdo
Publica, Carvalho (1998) reporta-se a impossibilidade de se criar um modelo que fornecga “a
féormula magica para uma tomada de decisdo que satisfaca todos os membros da sociedade,
dai que se tenha de recorrer ao processo politico” (p. 61). Bovaird (2005) refere a este
propdsito que “a aplicagcdo plena dos principios da governanga pode levar, em contextos
especificos, a reducdo de eficiéncia das operagcbes, aumento dos custos nas tomadas de
decisdo e na sua implementacdo” (p. 223). Por sua vez, James (2014) refere que “sdo
necessarias estruturas e mecanismos de controlo e regulacdo, mas o que emerge é que a

prestacdo de contas assente num modelo de stakeholders é difusa e fraca” (p. 906).

Carvalho (1998), no que concerne ao processo de tomada de decisdo, refere que nem
sempre é possivel a satisfacdao plena do interesse publico, uma vez que este acaba por se
perder algures, em funcdo da negociacdo de uma “amalgama de interesses” (p. 62). Bingham
et al. (2005) partilham de certa forma esta posicdo na medida em que defendem que, a
medida que o numero de participantes na tomada de decisdo vai crescendo, aumentam
também o nimero de posicdes, interesses, valores e pontos de vista, dificultando o processo
de decisdo e a constru¢do de consensos. Kearney (1996) compara os modelos de intervencao
dos cidaddos no processo de tomada de decisdo a “um par de sapatos, com muitos tamanhos

e cores” (p. 464).

A propédsito da complexidade da tomada de decisdo partilhada, Milani et al. (2002)
defendem que a sociedade civil repousa sobre uma dialética subtil e fragil entre individualismo
e coletividade, interesses de clds e racionalidade estatal, afetividade comunitaria e

racionalidade econdmica ou cientifica.
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2.3.3.5. Sinergias

Parr e Lamp (1996) defendem que o envolvimento dos cidadaos é a chave no processo
para alcancar e manter a exceléncia e a elevada performance no setor publico. Importa assim

“disponibilizar recursos e gerar sinergias proveitosas para a comunidade” (p. 208).

Stoker (2000) refere que “nenhum ator detém sozinho o conhecimento e a capacidade

de recursos para resolver problemas unilateralmente” (p. 93).

A propdsito do que Stoker (1998) designa por “redes de atores auto-governativas” (p.
18), Rhodes (1996) refere que estas sao interdependentes e que se caraterizam pela troca de

recursos, definicdo das regras do jogo e significativa autonomia face ao Estado.

Firmino (2011) diz que este tipo de interacdo se carateriza “pela interdependéncia,

partilha de recursos e extensa colaborag¢ao” (p. 396).

Fung (2006), por seu lado, expressa a ideia de que a participacdo do publico, operando
de forma representativa e em sinergia, contribui para se obter melhores praticas e melhores
resultados (outcomes) na tomada de decisdo coletiva e consequentemente contribui para

uma acgao publica mais eficaz.

Por outro lado, se esses membros tiverem competéncias e recursos adequados, “isso

pode ter um impacto positivo no desempenho organizacional” (James, 2014, p. 900).

2.3.3.6. Governanga: Dimensodes de participacao

Fung (2006) refere que um dos multiplos desafios da governanga contemporanea
passa por determinar a forma como aqueles que estdo sujeitos a aplicacdo das leis e politicas,
podem participar ao mesmo tempo na sua produgao. O autor questiona sobre quanta e que
tipo de participacdo publica direta deve ter lugar numa democracia contemporanea. Nesse
sentido, trés questdes sdo importantes para determinar o potencial e a dimensao das formas
de participacdo. Numa primeira instancia importa saber quem participa. Alguns processos de
participacdo constituem-se através da tipica eleicdo de representantes. Fung (2006) levanta
algumas questbes sobre este mecanismo, nomeadamente se os cidaddos eleitos sdo

representantes “apropriados da populacdo que representam” (p. 67), se os mesmos “tém
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informacdo e competéncia suficientes para fazer bons julgamentos e tomar decisdes” (p. 67)

e se 0s representantes prestam contas a quem representam.

Num outro plano, Bingham et al. (2005) questionam como os participantes devem
trocar informagdes e tomar decisGes e quais as melhores praticas para os cidad3os e

stakeholders participarem no que designam por “nova governanca” (p. 550).

No ambito da nova governanga publica, Bingham et al. (2005) fazem também
referéncia a processos de deliberacgdo participativa mais “facilitados” (p. 553), que exigem um
espaco publico, negociagdo, construgcdo de compromissos e consensos, escuta ativa e
capacidade de resolucdo de conflitos, com vista a obteng¢do de processos mais bem-sucedidos
e produtivos. Quem participa nestes processos desenvolve tomadas de decisdo a partir das
suas proprias deliberagdes em vez de escolherem a partir de decisGes pré-determinadas. Estes
processos caminham sempre “no sentido do consenso, baseado em motivos, argumentos e
principios” (Fung 2006, p. 69), encorajando-se os participantes a aprender sobre as matérias
em discussdo e a ter conhecimento prévio sobre as mesmas, providenciando-lhes material de

apoio para o efeito.

Bingham et al. (2005) reforcam a ideia de que estes processos contribuem para
promover “a liberdade individual enquanto mantém a prestacdo de contas sobre as decisdes

coletivas” (p. 554).

Ainda no campo da participacdo deliberativa, Skelcher et al. (2005) referem existir um
paradoxo entre as parcerias como instrumentos de colaboragdao organizacional, no seio de
uma representatividade plena, e as parcerias como configuracdes de tomadas de decisdo
individualizadas e motivadas por interesses particulares. No que concerne a motivagdes, os
autores salientam a dicotomia entre defender os interesses de quem se representa e defender
os interesses da parceria em que se esta envolvido. Sgrensen e Torfing (citados por Skelcher
et al., 2005) analisam o fendmeno em termos de fraca “ancoragem democratica” de atores
cujas relacdes sdo principalmente interpessoais, mesmo que a parceria seja formalmente
interorganizacional” (p. 589). Box (2015), por sua vez, chama a atencdo para uma pequena
percentagem de cidad3dos que opta por participar, procurando através da acdo publica atingir

propésitos privados.
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Ainda no ambito das questdes que importa realcar, no que concerne ao potencial e a
dimensdo das formas de participa¢do, Fung (2006) refere também o interesse em apurar até
gue ponto existe uma ligacdo direta entre as discussdes e a implementacdo das politicas.
Bingham et al. (2005) levantam também a mesma questado, ou seja, por um lado, como é que
as decisdes que resultam destes processos de governanca se traduzem na realidade? Por
outro lado, como é que os stakeholders e os cidadaos monitorizam a implementagdo das suas

decisbes?

2.3.3.7. A Globalizagao e a Governanga Educativa em Portugal

De acordo com o Relatério da Comissdao Europeia (2003), os principios de boa
governancga — abertura, participacdo, responsabilidade, eficdcia e coeréncia — refletem “os
anseios da opinido publica neste inicio de século” (p. 5), pelo que todas as instancias
europeias, todos os niveis dos poderes politicos, passando pelas empresas privadas e a
sociedade civil organizada, deverdo desenvolver um esforco conjunto e concertado com vista
a persecucdo desses principios. Neste contexto, Bingham et al. (2005) fazem referéncia ao
relatério emanado da Convengao de 2004 da Associagdao Americana de Ciéncia Politica (APSA).
Este documento faz, por um lado, recomendac¢des aos governos no sentido de encorajarem
os cidad3aos dos seus paises a participar na tomada de decisdes que afetam as suas vidas. Por
outro lado, o relatério chama também a atencdo dos governos para a “necessidade de novas
instituicdes de governanca” (p. 550), particularmente a um nivel local, que facilitem o

processo da governanca publica.

Benavente (1998) defende para a escola uma maior autonomia, diversificacdo e
abertura institucional, sendo estes os trés principios basilares de uma “cultura da
administracdo que assegure a igualdade de oportunidades, aprendizagens de qualidade e o
exercicio da cidadania plena” (p. 342). Por sua vez, Lucas (1998), refere a necessidade de uma
nova forma de gestdo do sistema educativo que facilite e promova a participacao da
comunidade na escola (autarquias, associacGes de pais, associacdes culturais, comunidade
empresarial, entre outros) e “a criacdo de parcerias estratégicas e de redes entre as escolas e
outras instituicdes” (p.338). A propdsito deste envolvimento e participacdo mais amplos dos
membros da comunidade e numa perspetiva de governanca, James (2014) e Ramson (2008)

defendem que potenciam o aumento da legitimidade das escolas como instituicdes.
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Para que esta nova forma de gestdo do sistema educativo ultrapasse a retérica das
ideologias, é necessaria uma real autonomia, que disponibilize meios as escolas que permitam
a adocdo de solugdes organizativas adequadas aos contextos em que estas se encontram
inseridas. Benavente (1998) defende que sé assim as escolas estardo capacitadas para
promover formas de trabalho pedagégico orientadas para o reforco de participacdo da
comunidade e para a responsabilizacdo de todos os intervenientes pelos resultados

alcancados

Em Portugal, assim como em outros paises, tenta-se dar resposta a um dilema da
administracdo em matéria de educagao publica, nomeadamente “como refor¢ar a autonomia

das escolas sem perder o controlo sobre o sistema e os seus resultados?” (Barroso 2008, p. 4).

Na investigacdo empirica deste estudo iremos analisar se a introduc¢do do Decreto-Lei

n.2 75/2008 no panorama educativo portugués veio ou ndo dar resposta a esse dilema.
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3. Investigacao Empirica

3.1. Modelo de Analise

O modelo de analise tedrico e conceptual que funcionou como suporte a investigagao

cientifica pode ser traduzido sinteticamente no seguinte diagrama (Figura 1):

Governanca
Publica Eficaz?

—
Descentralizagao [Mais auton omia?
percecionada?

ADMINISTRACED
ESCOLAR

GOVERMNANCA PUBLICA
{desempenho)
«  ArticulagHo com outros rgios
* Governang alrterna
- Educacdo para a cidadania
. Sinergias
* Aberturaa Comunidade
*  Prestagdo de Contas

e Aceszo Pablico Informag 5o

Descentralizacio

Autonomia
GOVERMANCA PUBLICA GOVERMANC A PUBLICA
(Principios} (Processos)

. Farcerias o/ . Participacdo
Stakeholders * Prestagao de contas

*  Responsabilizagio . Decizho

Conselho Geral *  Prestagdo de Contas . Informag 5o

* Cidaclania . Maonitorizagso

+  Inclusao Social +  Ayaliagio de

. Equicads desampenho

+ Tomadade decisio . Promog &o de
democratica CONSEns0s

«  Transpaéncia

O papel do 0G5 no
nov o modelo de Modelo de
gestio escolar? Governagso

Inspirado nos
\—/ principios da
Governanga Pablicar
Figura 1: Modelo de Analise (fonte propria)
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O objetivo geral deste estudo é o de compreender como o CG contribui para uma

governanca publica eficaz.

Procuramos, através deste modelo de anadlise, perceber, na perspetiva dos atores
sociais, qual o papel do CG no novo modelo de gestdo e administracdo escolar e se, neste
ambito, este é um dérgdo inspirado nos principios da governanga publica. Para o efeito,
procura-se enquadrar o seu surgimento tendo em consideracdo o contexto legal que visa
reforcar a autonomia das escolas e consagrar o principio da descentralizagdo através da

transferéncia do poder do Estado para as escolas.

Para estudar a eficacia da governanca sdo consideradas trés vetores associados a

mesma — 0s principios, os processos e o seu desempenho — definidos com base na literatura.

Quando falamos em “principios de governanga” designamos o conjunto de valores
base da governanga, como sejam a tomada de decisdo democrdtica, as parcerias com
stakeholders, a cidadania, a transparéncia, a inclusdo social, a equidade, a responsabilizacdo,

etc.

Os “processos de governanca” consistem nos mecanismos tipicos de atuacdo da
governanga, que envolvem participacdo e cooperagdo, a prestacdo de contas, o fluxo de
informacgdo, a promogdo de consensos, a monitorizagdo e a avaliagao de desempenho, entre

outros.

Identificar tragos (principios e processos) de governanca na atuacdo do CG e
separadamente classificar o seu desempenho, implica alguma complexidade, até porque, de
certa forma, as dimensdes dos conceitos se confundem. Nesse sentido, procuramos dar uma
resposta conjunta a duas questdes de investigacdo. Assim, depois de identificados os
principios e analisados os processos, importa avaliar o desempenho da governanga, tendo em
consideracdo critérios como a capacidade de gerar sinergias, promover a cidadania e a

abertura a comunidade, entre outros.

Para que o objetivo geral do estudo seja atingido importa também avaliar, no &mbito

da acdo do CG, quais os niveis percecionados de autonomia e de descentralizagao.
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3.1.1. Questdes de Investigagao
Partindo da formulacdo da pergunta de partida e dos objetivos de pesquisa, este

trabalho visa responder as seguintes questdes de investigacdo:

No ambito do novo modelo de administragdo escolar, como percecionam os atores

sociais o papel do CG?

e Que principios e processos de governanca estdo presentes na atuacdo do CG ao nivel

do modelo de administragao e gestdo escolar?

e Qual tem sido o desempenho do CG do AESJE no que respeito a governanga?

e Como encaram os atores sociais o seu papel no ambito da autonomia atribuida a

escola?

e Qual a perspetiva dos atores sociais sobre a acdo do CG no ambito de uma

descentralizacdo de poderes?
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3.2. Metodologia

3.2.1. Natureza do Estudo

Por se tratar de uma investigacdo tedrico-empirica, optdmos por um estudo de
natureza qualitativa, na medida em que implica uma investigacdo com uma abordagem mais
interpretativa assente na observacao, no “terreno”, de uma realidade social e contexto
especificos, tendo por base as percecdes e as opinides de diferentes atores e, segundo Godoy
(1995), considerando todos os pontos de vista relevantes para que se entenda a dinamica do
fendmeno. Nesse sentido, tratando-se de um estudo de caso, consideramos ser esta a

natureza de estudo mais adequada.

3.2.2. Desenho da Pesquisa
No ambito da nossa investigacdo optdmos por um estudo de caso.

Segundo Yin (citado por Godoy, 1995), o Estudo de Caso “é uma forma de se fazer
pesquisa empirica que investiga fendmenos contemporaneos dentro de seu contexto de vida
real, em situacdes em que as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente

estabelecidas, onde se utilizam multiplas fontes de evidéncia" (p. 25).

Mais concretamente, estudamos o caso do AESIJE, situado no concelho de Cascais. Este
agrupamento constitui uma realidade educativa diferenciadora em funcdo de se poderem
distinguir diversas realidades socioecondmicas nos locais onde estdo localizadas as suas
escolas. Por outro lado, este agrupamento possui uma grande diversidade étnica e cultural,
sendo as proveniéncias dos alunos mais representativas do Brasil, Guiné-Bissau, Cabo-Verde,

Ucrania e Roménia (AESJE, 2014, p. 7).

Assumindo o CG a responsabilidade pela definicdo das linhas orientadoras da atividade
deste agrupamento, entendemos ser relevante desenvolver um estudo sobre o referido
érgao.

A escolha deste estudo de caso especifico €, em abono da verdade, também uma

guestdo de conveniéncia, na medida em que a proximidade que temos com esta realidade

educativa nos possibilita um confronto privilegiado com os diversos atores que a compdem,
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indo de encontro a nossa pretensao de compreender o melhor possivel o funcionamento e a

acao subjacentes a dinamica do objeto de estudo.

3.2.3. Objeto de Estudo

No ambito de um modelo especifico de gestado escolar, estudamos o CG, um érgao de
direcdo estratégica, composto por representantes de varios corpos e entidades da
comunidade educativa. De acordo com o n.2 1 do art.2 11.2 do Decreto-Lei n.2 75/2008, de 22
de abril, o CG “é o 6rgdo de direcdao estratégica responsavel pela definicdo das linhas
orientadoras da atividade da escola, assegurando a participagcdo e representacdo da
comunidade educativa, nos termos e para os efeitos do n.2 4 do art.2 48.2 da Lei de Bases do

Sistema Educativo”.

3.2.4. Técnicas de Recolha de Dados

O desenho metodoldgico adotado desenvolveu-se em funcdo de duas dimensdes
analiticas principais: por um lado, o conhecimento tedrico, através da revisdo da literatura da
especialidade; por outro lado, o conhecimento empirico proporcionado pela analise
documental (legislacdo especifica, relatérios, atas, entre outros) e pelas narrativas dos

principais intervenientes no processo, por intermédio de entrevistas.

Realizou-se, no ambito deste estudo, uma analise documental, mais concretamente de
documentos oficiais do AESJE (atas e regimento do CG, Plano Educativo de Escola), relatérios
da Inspecdo Geral de Educacdo e da Ciéncia (IGEC) e legislacdo de enquadramento da

administracdo escolar, que consta na bibliografia.

A pesquisa das atas do CG’, assim como os restantes documentos, foram objeto de

uma abordagem descritiva e interpretativa.

Segundo Godoy (1995), a abordagem qualitativa, enquanto exercicio de pesquisa,
implica alguma flexibilidade, permitindo que a imaginacao e a criatividade dos investigadores
os conduzam a explorar novos enfoques. Nesse sentido, optamos pela andlise documental

para complementar, ao nivel das fontes, a nossa investigacdo, na perspetiva de nos trazer

7Ver anexo 4.
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contributos importantes para o estudo de algumas tematicas. Por outro lado, a analise
documental e de dados quantitativos de enquadramento foram efetuadas antes das
entrevistas, o que permitiu recolher um conjunto de dados que constituiu a base para a

preparacao do guido e para a aplicacdo das entrevistas.

As entrevistas foram semiestruturadas, tendo sido, depois de transcritas®, objeto de
anadlise de conteudo, numa vertente qualitativa. A partir da revisao da literatura e em fungao
dos objetivos e dimensdes definidos, procedemos a constituicdo das respetivas categorias e

subcategorias. A seguinte tabela ilustra as dimensdes e o desdobramento das categorias nas

respetivas subcategorias:

Dimensdes

Categorias

Subcategorias

A Percegdo dos Atores

Sociais sobre o CG

O Papel do CG

e Importancia do CG
e Motivagdes

e Orientagdes

Principios, Processos e
Desempenho da

Governanga

Stakeholders

® Inclus3do Social e
Representatividade
e Equilibrio e Proporcionalidade

e Sinergias

Participacdo e Tomada de

Decisao

e Participacdo (processo)
e Manifestagcdo da Opinido
® Promogdo do Consenso
e Monitorizagdo

e Educacdo para a Cidadania

Fluxo de Informacgao

e Informacgao
e Canais (internos)

e Divulgacgdo (externa)

Responsabilizagdo e Prestacao

de Contas

e Prestacdo de Contas (processo)

® Mecanismos (consignados por
lei)

e Nivel de Transparéncia

e Avaliagcdo de Desempenho

Articulagdo entre parceiros da

rede educativa

e CG/Diretor

e CG / Presidente

e CG / Outros Orgéos Internos
e Articulacdo entre CG’s

e CG / tutela

e CG / Administrag3ao Local

Governanga Interna

® Instrumentos

Autonomia e

Descentralizacao

Autonomia

e Autonomia percecionada

e Autonomia necessaria

Descentralizagdo

e Descentralizagdo percecionada

e Descentralizagcdo necessaria

Tabela 1 — Analise de Conteudo: Dimensdes, Categorias e Subcategorias

8 Os ficheiros informaticos com a transcricdo integral das entrevistas encontram-se nos CD’s que acompanham

este estudo.

30




O Conselho Geral como Instrumento
de Governanga Publica: Estudo Caso

“wsésn | Instituto Superior
Lftl de Ciéncias Sociais e Politicas
AESJE_Fernando Ramos_2016

L UNIVERSIDADE DE LISBOA

Por andlise de conteudo, entenda-se "um conjunto de técnicas de andlise das
comunicag¢les visando obter por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos
as condi¢Oes de producdo/rececdo (varidveis inferidas) destas mensagens” (Bardin, 2009, p.
44).

No ambito da andlise de conteudo atras mencionada, a sistematizagdo das entrevistas

em unidades de registo encontra-se dividida pelos anexos 5, 6 e 7.

A entrevista semiestruturada em pesquisa qualitativa, segundo Fraser e Gondim
(2004), procura aumentar o espa¢o de manobra do entrevistado ao fazer com que o
pesquisador mantenha uma postura de abertura no processo de interagao, evitando limitar-
se as perguntas pré-definidas, de forma a que se possa potenciar a expressao do entrevistado
e a sua autorreflexdo. E pratica comum a elaboracdo de um guido apresentado sob a forma
de tdpicos (tdpico-guia) que oriente a conducdo da entrevista, mas que de modo algum seja
“impeditivo para o aprofundamento de aspetos que possam ser relevantes ao entendimento
do objeto ou do tema em estudo” (p. 145). O guido de entrevista utilizado é disponibilizado

no anexo 8 deste trabalho, sendo constituido por quatro blocos.

No primeiro bloco da entrevista pretendeu-se conhecer o perfil dos nossos

entrevistados, cuja caraterizacdo se encontra na seguinte tabela.

Tabela 2 — Perfil dos Entrevistados

Série Data Género | Idade Profissdo Hab. Literarias Grupo de Interesse Experiéncia CG
Entrevista (anos)
E1l 04/11/2015 M 54 Professor Licenciatura Pessoal Docente — 6
Ens. Basico e Sec.
Sec. Presidente CG
E2 11/11/2015 M 60 Professor Mestrado Diretor do 6
Ens. Sec. Agrupamento
E3 13/11/2015 F 39 Assistente 122 Ano Pessoal ndo Docente 6
Técnica
E4 30/11/2015 F 55 Professora Licenciatura Pessoal Docente — 6
Ens. Sec. Sec.
E5 21/12/2015 F 53 Professora Licenciatura Pessoal Docente — 12
12 Ciclo Magistério Ciclo 6
E6 08/01/2016 M 53 Professor Doutoramento Comunidade Local e
Ensino Empresarial (Ensino 6
Superior Superior) — Presidente
ESHTE
Cooptado
E7 11/01/2105 M 44 Gestor Mestrado Encarregados de 6
Educacgdo
ES 18/01/2016 M 51 Socidlogo Licenciatura Poder Local 5
Técnico (Municipio)
Superior
CMC
E9 01/02/2016 M 21 Estudante 122 Ano Alunos 1
Universitario Profissional
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No segundo bloco da entrevista pretende-se obter dados sobre o conhecimento que
os entrevistados tém sobre as competéncias do CG, sobre os instrumentos de autonomia
consignados no Decreto-Lei n.2 75/2008 e perceber de que forma percecionam o papel deste
orgdo para a vida do agrupamento e da comunidade educativa e o seu préprio papel enquanto
principais intervenientes no processo. Por outro lado, pretende-se também apurar até que
ponto, na perspetiva dos atores, este processo se traduz em novas orientagdes no ambito da

administragao escolar.

No terceiro bloco da entrevista importa identificar, na percecdo dos atores, principios
de governancga presentes na atua¢ao do CG, mais concretamente nas tomadas de decisdo e

tentar perceber como funcionam os processos de governanga.

O quarto e ultimo bloco da entrevista visa apurar qual o nivel de autonomia
percecionado pelos elementos que compdem o CG, objeto de andlise neste estudo,
relativamente a sua prépria acdo. Por outro lado, interessa analisar também, mais uma vez na
perspetiva dos intervenientes, se a agdo do CG tem refletido uma descentraliza¢ao de poderes
face a Administragdao Central.

A cada um dos nove entrevistados, para a sua identificacdo e para salvaguardar o seu
anonimato, foi atribuido um ndmero precedido da letra E. As nove entrevistas programadas
foram todas realizadas, durante os meses de novembro e dezembro de 2015 e janeiro e
fevereiro de 2016.

Os entrevistados foram selecionados tendo por base a composicao do CG. Neste
sentido, dos 23 membros integrantes, entrevistamos um total de nove individuos, havendo a
preocupacao de contemplar todos os grupos de interesse representados no CG.

Foram entrevistados: dois docentes num total de sete que integram este 6rgao; um
dos dois membros representantes do pessoal ndao-docente; um aluno do total de dois
pertencentes ao 6rgdo; um representante do poder local de um total de trés; um membro dos
quatro ligados a representacdo dos pais e encarregados de educacdo; e um dos trés

representantes da comunidade local e empresarial.

Por outro lado, optdmos também por selecionar para a entrevista o Diretor do
Agrupamento de Escolas e o Presidente do CG, pela pertinéncia que as suas intervencdes

possam ter em virtude dos cargos que ocupam e das func¢des que desempenham.
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4. Analise e Discussao de Resultados

4.1. Regime de Enquadramento da Gestao e Administragao Escolar

O Programa do XVII Governo Constitucional (2005) advogava a mudanca na maneira
de se conceber e organizar o sistema e os recursos educativos na direcdao dos alunos e das
respetivas familias. Nesse sentido, defendia-se uma maior autonomia para as escolas que lhes
permitisse uma gestdo mais direta sobre os recursos e o curriculo nacional, e o
estabelecimento de parcerias locais, adequando e flexibilizando dessa forma o seu servigo e
oferta educativa as carateristicas e necessidades especificas dos alunos e das comunidades
gue serviam (Barroso, 2008). Por um lado, este programa de Governo defendia a celebracao
de contratos de autonomia entre as escolas e a Administra¢cdao Educativa, com vista a produzir
uma melhoria na prestacao do servico publico de educacgdo. Por outro lado, no sentido de se
imprimir uma maior responsabilizacdo as escolas, reclamava-se a necessidade de se
consolidar, em todas as dimensdes do sistema educativo, uma cultura e pratica de avaliacdo
de desempenho e de resultados e da prestacdo regular de contas. Assim, a um reforco da

autonomia, deveria corresponder, ao mesmo tempo, uma maior responsabilizacao.

Com a publicacdo do Decreto-Lei n2 75/2008, de 22 de abril, procurou-se reforcar, em
primeiro lugar, conforme intencdo expressa no seu preambulo, a participacao das familias e
das comunidades na direcdo estratégica dos estabelecimentos de ensino, procedendo-se a
revisao do regime juridico da autonomia, administracao e gestao das escolas. Nesse sentido
defende-se a necessidade de assegurar nao sé os direitos de participacdo dos agentes no
processo educativo, nomeadamente os professores, mas também a efetiva capacidade de
intervencdo de todos os atores que mantém um interesse legitimo na vida de cada escola,
sendo que essa intervencao concretiza, numa primeira instancia, o objetivo de prestacdo de
contas das escolas aqueles que servem.

Segundo Barroso (2005, p. 76), “emerge o fendmeno da regulagcdo comunitaria, sendo
um reflexo da abertura da escola a comunidade”. De acordo com o autor, a governacdo das
escolas deve permitir uma participacdo funcionalmente equilibrada dos diversos interesses

em presenca (2007). O Decreto-Lei n2 75/2008 concretiza este objetivo através da criagdo de
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um Orgdo de direcdo estratégica, designado por CG, cuja composicdo, competéncias® e

processo de eleicdo se encontram descritos, nos anexos 9, 10 e 11, respetivamente.

4.2. Caraterizagao do Agrupamento

O atual Agrupamento de Escolas de S. Jodo do Estoril foi criado em 1 de agosto de
2010, proveniente da fusdao entre o entdo AESJE e a Escola Secundaria de S. Jodo do Estoril

(ESSJE).

E constituido por trés unidades organicas, localizadas no distrito de Lisboa, concelho
de Cascais, freguesia do Estoril, nomeadamente a ESSJE, escola-sede do agrupamento,
inaugurada em 1968, a Escola Basica de Sdo Jodo do Estoril (EB 2/3 da Galiza), inaugurada em
1980 e duas escolas do 12 ciclo, a Escola Basica de 12 Ciclo de S3o Jodo do Estoril e a Escola
Basica de 19 Ciclo da Galiza 1, com Jardim de Infancia, inauguradas em 1976 e 1959,
respetivamente (AESJE, 2014, p.5).

E frequentado por 1846 alunos: 66 na educacdo pré-escolar (trés grupos), 278 no 1.2
ciclo do ensino basico (12 turmas), 134 no 2.2 ciclo (seis turmas), 208 no 3.2 ciclo (oito turmas),
dos quais 47 frequentam cursos vocacionais (duas turmas), e 1160 no ensino secundario,
sendo 941 dos cursos cientifico-humanisticos (39 turmas) e 219 dos cursos profissionais (nove
turmas).

A informac3o disponivel®® revela que 34% dos pais e encarregados de educacdo dos
alunos do ensino basico e 40% dos do ensino secunddrio tém habilitagdes ao nivel do ensino
secundario e superior. Quanto a ocupacdo profissional, 18,5% dos pais e encarregados de
educagao dos alunos do ensino basico e 43,9% dos do secundario desempenham fungdes de

nivel superior e intermédio.

4.2.1. O CGdo AESJE
Na sequéncia da publicacdo do Decreto-Lei n.2 75/2008, a Escola Secundaria de S. Jodo
do Estoril, no contexto da reorganizacdo dos seus érgaos de gestdo, constituiu, em

substituicdo da AE, o primeiro CG de carater transitdrio (artigo 609). Este conselho teve como

9Ver também no anexo 12: Competéncias do Diretor.
10 Relatério IGEC (2015): ver anexo 3.
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principal objetivo a escolha do diretor e a organizacdo da eleicdo do CG, processo que ficou
concluido com a elei¢do do seu presidente em 12 de janeiro de 2010. Este CG apenas exerceu
funcdes quatro meses ja que, por decisdo da tutela e no ambito do processo de reorganizacao

da rede escolar do municipio de Cascais, seria constituido um novo Agrupamento de Escolas.

Pretendia-se a integracdo da ESSJE, enquanto escola sede, no entdo existente AESJE.
Na sequéncia das novas orientacdes da tutela nomeou-se uma Comissdo Administrativa
Provisoria (CAP), que promoveu, nos termos da referida legislacao, a eleicdo de um novo CG

transitorio (1 de margo de 2011) e este a eleigao de um novo CG.

O CG do AESIJE, nos termos em que existe a data em que decorre este estudo, tomou
posse no dia 24 de janeiro de 2012. Nessa reunido, os representantes eleitos discutiram e

sugeriram quais os membros da comunidade local a convidar para fazer parte do CG.

Em 6 de marco de 2012, procedeu-se a eleicdo do Presidente do CG, a tomada de posse
dos novos elementos do CG, nomeadamente os elementos cooptados da comunidade local e
a aprovacdo do Regimento do CG (RCG). A constituicdo atual do CG encontra-se expressa no

anexo 13 deste estudo.

O percurso da formagdo do CG do AESJE demonstra as dificuldades sentidas pelo
agrupamento na fase de implementacdo do novo modelo de gestdo escolar. De acordo com o
nosso entrevistado E1, foram o reflexo de um processo legislativo que nem sempre foi
devidamente ponderado e convenientemente auscultado junto das diversas comunidades
educativas e das instancias locais nomeadamente as associa¢des de pais e encarregados de
educacdo e autarquias. O curto tempo de reflexdao e de assimilagdo das novas estruturas e
competéncias decorrentes da legislacdo reformista, ndo foi o suficiente e, por isso mesmo,
geraram-se alguns problemas e desconfiangas por parte de quem diretamente teve a

responsabilidade de as aplicar.
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4.3. O papel do CG, no ambito do novo modelo de administragao escolar

4.3.1. Aimportancia do CG para o Agrupamento e para a Comunidade

Para a generalidade dos entrevistados, o CG é um érgdo preponderante na vida das
escolas e agrupamentos de escolas. O CG é o Unico 6rgdo de gestdo, entre todos os que
existem, com capacidade de intervencdo e competéncia deliberativa, que envolve uma rede
de todos os representantes da comunidade educativa. E inclusivamente, segundo E4, o tnico
6rgdo onde os pais e encarregados de educacdo tém assento. O CG é o drgdo de direcdo
estratégica que, de alguma forma, procura refletir, implementar e recomendar todas aquelas

medidas que vao ao encontro do préprio PEA, permitindo a sua implementacao.

O CG afere o desempenho e todas as decisdes tomadas nos diversos departamentos e
orgdos do agrupamento, funcionando para o diretor do agrupamento, “um pouco como
funciona a Assembleia da Republica para o Governo”, ou seja, “alguém que entende as

politicas e que as decide em termos macro” (E6).

Apesar da sua importancia, hd quem considere que a mesma ainda nao se reflete, na
pratica, em toda a sua plenitude, sendo ainda um processo em amadurecimento. Sao
apontados os constantes inputs legislativos e consequentes mudancas intermédiast!, no
periodo decorrente entre 2008 e 2013, como a principal causa para a falta de uma maior

sustentabilidade no trabalho que tem sido realizado no seio do CG.

4.3.1.1. Motivagoes

S3o apontados como principais fatores de motivacdo para integrar o CG o espirito de
missdo, o sentido de entreajuda e a partilha de conhecimento, a prestacdao de servigo a
comunidade, a participa¢do na vida da escola, o dar o seu contributo para a persecucao de

determinadas metas e a vontade de participar no desenvolvimento do PEA.

Por outro lado, estdo presentes outras motivacdes, digamos menos altruistas,

nomeadamente de indole estratégica e até mesmo politica, que diferem em funcdo do tipo

1 Ver ponto 4.2.1. deste estudo: O CG do AESJE.
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de atores sociais e que funcionam como catalisador para se participar neste modelo de

administracdo escolar. Exploramos essas motiva¢des no anexo 52 deste estudo.

4.3.1.2. Orientagoes

Para alguns entrevistados este modelo de administracdo escolar traduz novas
orientagdes, no sentido em que ha uma maior participagdo e abertura a comunidade,
permitindo um relacionamento mais préximo entre os varios atores que constituem a
comunidade educativa e um trabalho conjunto mais facilitado no sentido de se alcancarem
objetivos e metas comuns. A acdo do CG acaba também por constituir um mecanismo de
suporte e legitimacdo para o trabalho das direcdes das escolas, permitindo-lhes ter a percecdo

do que corre menos bem e do que deve ser melhorado.

Ao estabelecer-se um paralelismo entre o CG e o anterior modelo de administracdo

escolar, mais particularmente com a AE, o CG também corresponde a uma nova orientagao.

No anterior modelo de gestdo e administracdo escolar (Decreto-Lei n.2 115-A/98), as
capacidades de decisdao e de intervencao estavam centradas na figura do Presidente do
Conselho Executivo e a comunidade educativa representada na AE tinha uma acdo de carater
essencialmente consultivo e apreciativo. A préopria participacdo da comunidade estava
dependente do critério da escola no sentido de integrar ou nao representantes das atividades

de cardcter cultural, artistico, cientifico, ambiental e econdmico da respetiva drea geogréfica.

Por outro lado, na AE, a representacao dos professores era mais forte. O préprio
Presidente da AE ndo podia ser presidente se ndo fosse professor, enquanto no CG qualquer
dos seus elementos, a excecdo dos alunos (art.2 13.9, 1, alinea a), pode ser eleito presidente.
Estas novas orientacdes visam centrar no CG as competéncias de acompanhamento e de
definicdo de politicas estratégicas da escola, deixando para os professores, com assento no

CP13, as questdes pedagdgicas.

E8 fala mesmo numa nova orientagdo na governanca das escolas, com duas ldgicas
distintas. Por um lado, uma logica empresarial assente num érgao de gestdo (CG) mais

semelhante a um conselho de administracdo e num diretor executivo que presta contas ao

12 Subcategorias: Motivac¢des.
13 Ver competéncias do CP no anexo 14.
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seu conselho de administracdo. Por outro lado, estd muito presente uma ldgica de gestdo
democratica da escola, assente num érgao colegial com representagao de diversos corpos

com interesses diferenciados na educacao.

4.3.2. Principios, Processos e Desempenho da Governanga

4.3.2.1. Stakeholders

A composicdo do CG conta com a participacdao de diversos grupos com interesses
diferenciados na educacdo (stakeholders), sendo que estes sdo considerados, por diferentes
motivos, parceiros essenciais ao nivel do planeamento estratégico da escola. Por outro lado,
sdo estes mesmos elementos que legitimam as a¢des da escola enquanto instituicdo e, ao

mesmo tempo, tém uma influéncia direta ou indireta na sua gestao e nos seus resultados.

Existe a consciéncia de que ndo contar com as necessidades e perspetivas de alguns
dos autores afetados por esse mesmo projeto, seria um fator de risco para a persecuc¢ao do
PEA e para uma tomada de decisdo que se pretende democratica. Nesse sentido, sublinhe-se
a preocupacdo sistemadtica de quem gere estes processos no sentido da maior inclusdo e

representatividade social possiveis.

4.3.2.1.1. Inclusdo Social e Representatividade

Todos os entrevistados consideram fundamental e indispensavel o seu grupo de
interesse estar representado no CG. Sublinhe-se, no entanto, que estamos perante posi¢oes

e interesses diferenciados.

A comunidade educativa interna, nomeadamente pessoal docente e ndo docente e os

alunos, tém uma visdo mais corporativa e institucional, olhando para a escola em si mesma.

Os representantes dos professores consideram que o conhecimento e a visao global
gue tém da escola e a visdo especifica no que a cada ciclo de ensino diz respeito, Ihes permite
dar um testemunho mais esclarecido e que constitui um contributo importante para a

discussdo e para a tomada de decisao.

Os representantes do pessoal ndo-docente tém uma perspetiva mais colaborativa no

sentido de partilhar valores e alcangar metas que sdo comuns a toda a comunidade educativa.
38



w5 Instituto Superior 0 Conselho Geral como Instrumento
hfi} de Ciéncias Sociais e Politicas de Governanga Publica: Estudo Caso
4l [ UNIVERSIDADE DE LISBOA AESJE_FernandO Ramos_2016

Os representantes dos alunos véem na sua participacdo, por estar mais préxima do poder de
decisdo, uma forma de obter uma resposta mais eficaz as necessidades deste grupo de

interesse.

Ao nivel da comunidade educativa externa, os cooptados e representantes do
municipio, demonstram uma visdo mais estratégica e até politica da escola. Por outro lado, os
pais e encarregados de educagdao sdao os que se aproximam mais da visdo institucional da
escola que os conselheiros internos partilham, passando pela imposicdo de uma maior
exigéncia aos professores no que concerne a questdes de ambito pedagdgico e principalmente
disciplinar. No anexo 6% temos oportunidade de aferir de forma mais detalhada quais as

posicdes dos atores sociais no ambito da sua representacdo no CG.

No que toca ao nivel de articulagdo entre representantes no CG e os respetivos
representados, ha ainda um longo caminho a percorrer. S6 pontualmente sdo levadas
questdes ao CG resultantes de contatos entre ambos, principalmente entre quem representa

0s pais e 0s organismos cooptados e os respetivos representados®>.

E2 aponta a falta de estruturas intermédias de representatividade para justificar este
constrangimento, nomeadamente a ndo constituicdo, nos Ultimos anos, de associacdes de

estudantes e a dificuldade de se constituirem associacdes de pais.

4.3.2.1.2. Equilibrio e proporcionalidade

E consensual que tanto o nimero de representantes por grupo de interesse como o

numero de grupos de interesse presentes, conferem equilibrio e proporcionalidade a este CG.

A preocupacado de equilibrar as forcas entre os que operam dentro e fora da escola

tem sido também uma constante e uma prioridade.

Apesar da boa performance evidenciada no que toca a questao da proporcionalidade,
sdo apontados alguns constrangimentos nesse ambito. E7 dd4 como exemplo que o
representante dos pais da pré-escolar representa no maximo um universo de cem alunos e

gue ele, sendo o Unico representante do ensino secundario, representa um universo de mais

14 Quadro 1: Inclus3o Social e Representatividade
15 Ver anexo 6 (quadro 1): Inclusdo Social e Representatividade
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de mil. Por outro lado, no CG, estdo presentes dois representantes dos pais do segundo e
terceiro ciclos, que representam um numero de alunos muito menor que o do ensino

secundario.

Por outro lado, é apontado um constrangimento ao nivel de representatividade que se
relaciona com o facto de se continuar a apostar na representacdo dos cooptados, pela
importancia da parceria em detrimento dos niveis de participa¢do e presenca nas reuniées do
CG. A titulo exemplificativo, um entrevistado afirma que nestes anos todos, determinados

representantes de organismos cooptados “devem ter vindo a duas reunides” (E7).

4.3.2.1.3. Sinergias

Tendo em conta as perce¢des dos nossos entrevistados'®, poder-se-ia talvez esperar
mais das interacdes e parcerias colaborativas dos membros do CG no que toca a produzir
recursos e sinergias para o agrupamento, principalmente como resultado da agdo dos
representantes dos organismos que sdo exteriores a escola, mais concretamente os

cooptados.

Apesar de algumas iniciativas pontuais, considera-se que poderia haver mais trabalho
no ambito da governanca publica, no sentido das parcerias serem mais rentabilizadas. No
sentido de justificar um eventual menor empenho do CG nesta matéria, é referido que o drgao
de gestdo tem tido demasiados problemas para resolver em temos de pensamento
estratégico pelo que se tem relegado para segundo plano essas questdes que “ndo sdao assim

tdo essenciais” (E8) para a vida da escola.

No entanto, ndao podemos deixar de sublinhar alguns dos recursos e das sinergias
geradas, fruto das parcerias do CG. E o caso da oferta de materiais para a beneficiacio de salas
de aulas, a disponibilizacdo de espacos fisicos para eventos e a permuta de professores em
acoes de formacdo, com a Escola Superior de Hotelaria e Turismo do Estoril (ESHTE), a
colaboracdo de algumas entidades em ag¢des de solidariedade social dinamizadas por setores
especificos da escola (ex: projeto “Maos Solidarias”), o apoio financeiro por parte do
municipio na abertura de cursos profissionais (ex.: termalismo), assim como a disponibilizacdo

de transportes para visitas de estudo. Sdo ainda destacados o protocolo com a Associacdo

16 Ver anexo 6 (quadro 1): Sinergias.
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Empresarial de Cascais (AEC) que disponibiliza gratuitamente acompanhamento no ambito da
medicina do trabalho as funciondrias do refeitério da escola sede do agrupamento e a
colaboracdo na colocacdo de alguns alunos dos cursos profissionais do agrupamento em

estagios no ambito da formac¢do em contexto de trabalho (FCT).

4.3.2.2. Participagdo e Tomada de Decisao

Este CG é muito dindmico, com uma participacdo ativa e entusidstica por parte da
maioria dos intervenientes, sendo que este envolvimento se justifica pela elevada carga
emocional e afetiva que deriva da maior parte das discussdes girarem em torno de questdes

relacionadas com a educagao para criangas e jovens.

Por parte de quem conduz estes processos, ha também a abertura e o estimulo para a
participacdo de todos e, sobretudo, para que esses processos sejam conduzidos de forma
equitativa e paritaria. Nesse sentido, pode-se concluir que, independentemente da dimensao
de cada participacdo, todos tém direito a participar e que a todos é dada voz e liberdade de

expressao, sendo este CG considerado neste ambito “um modelo a seguir” (E6).

No que concerne ao peso das intervencdes no CG, é generalizada a ideia de que, na
maioria dos casos e por uma questao de principio, todas as opinides importam e tém o mesmo
peso. Nas ocasides em que isso nao se verifica, poderd dever-se ao tipo de assuntos que sdo
tratados que serdo de maior interesse para alguns grupos. Por outro lado, o maior dominio
sobre o préprio assunto resultante da experiéncia profissional e da especializacao de alguns
conselheiros acaba por influenciar o seu nivel de envolvimento. E2 da o exemplo da discussao

sobre o PEA, matéria para a qual nem todos tém a mesma preparacao.

Sublinhe-se que o nivel de conhecimento diferenciado das matérias em discussao
acaba por conferir aos atores competéncias de leitura diferentes das realidades, o que para
alguns constitui um constrangimento. Neste contexto, hd quem defenda que ainda hd um

trabalho de informacdo e formacdo a desenvolver.

Por outro lado, ha quem considere que as reunidoes do CG sdo moderadas para que
“num determinado ponto das reunides ja toda a gente tenha conhecimento suficiente para
decidir em consciéncia” (E6), o que constitui um ponto forte na condugdo dos processos
participados.

41



w5 Instituto Superior 0 Conselho Geral como Instrumento
hfi} de Ciéncias Sociais e Politicas de Governanga Publica: Estudo Caso
4l [ UNIVERSIDADE DE LISBOA AESJE_FernandO Ramos_2016

Ainda no que diz respeito a niveis diferenciados de envolvimento, ha entre os
entrevistados, quem considere que a representacao dos alunos é o “calcanhar de Aquiles”
neste processo, em fungao de quase nunca estarem presentes. E7 propde alterar a forma
como estes sdo eleitos, nomeadamente com listas maiores e ndo apenas com um vogal e um
suplente. Por outro lado, como sdo normalmente eleitos alunos do 122 ano, com pouca
margem de manobra uma vez que se vao embora no final do ano, é sugerido que estes sejam
eleitos o mais tardar noinicio do 112 ano, o que permitira dar continuidade e mais consisténcia

ao seu trabalho no CG, pelo menos durante dois anos.

4.3.2.2.1. Manifestagdao da Opinidao

Este CG funciona essencialmente como um espaco de reflexao coletiva, de “construcao
de opinido” (E6), onde é frequente mudar-se de posi¢do sobre uma determinada matéria'’ no

decorrer das deliberagdes. E isso acontece porqué? Que fatores estdo na base desta dinamica?

No ambito destes processos, a liberdade de opinido e de expressao é grande, ao ponto
de alguns representantes cairem pontualmente na tentacdo de levar questdes mais
individuais, ndo representativas do seu grupo de interesse. As decisdes do CG sdo muito

participadas, com debate e a sistematica troca de ideias e argumentos diferenciados.

As pessoas estdo mais preocupadas em resolver os problemas do que fazer vingar a
sua opinido. Neste contexto, os membros mostram abertura suficiente para acolher outras
opinides a alterar a sua posi¢do para se ajustar ao interesse da escola e dos alunos. E frequente
iniciar-se um processo deliberativo com uma maioria num sentido e acabar o processo com

uma maioria num sentido oposto ou mesmo unanimidade.

17 Anexo 15: Assuntos tratados nas reunides do CG (atas das reunides do CG no periodo decorrente entre 19 de
fevereiro de 2013 e 27 de julho de 2015).
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4.3.2.2.2. Promog¢ao do Consenso

Pela andlise que tivemos oportunidade de realizar das atas deste CG, a maior parte das
tomadas de decis3o foram por unanimidade'®. Importa assim perceber como é que se chega

a este nivel de consenso.

Para todos os entrevistados os consensos alcancam-se com base num esforgo coletivo

nesse sentido.

Diversos fatores contribuem para estes resultados:

e adisponibilizacdo da informagdo anteriormente as reunides, o que possibilita
ponderacdo e posicionamento prévio dos conselheiros;

e a constituicao de grupos de trabalho que podem incluir pessoas fora do CG,
com a responsabilidade de estudar a matéria, facilitando o processo
deliberativo;

e alideranca, na pessoa do Presidente, que promove o convite a discussdo e a
participacdo de todos os que “querem ser ouvidos e dar o seu contributo” (E5);

e O tempo permitido ao didlogo, que gera oportunidade para que se confrontem
diversas perspetivas e suas vantagens e inconvenientes. Os atores envolvidos
acabam por decidir ndo com base em ideias pré-concebidas e no
posicionamento do grupo, mas face aos argumentos que foram esgrimidos

durante a discussdo.

4.3.2.2.3. Monitorizagao

Direta ou indiretamente, as preocupac¢des de monitorizar a forma como as decisdes do
CG sdo implementadas e qual a sua evolugdo, estdo sempre presentes na dindmica deste
6rgdo. O Diretor é levado periodicamente a prestar contas ao CG nesse sentido e ha sempre
a possibilidade de verificar, através da apresentacdo dos diversos relatérios, se aquilo que foi

proposto pelo CG foi cumprido ou nao.

18 Na anadlise realizada as atas das reunides do CG, das 25 votac¢des resultaram 22 aprovac¢des por unanimidade
e 3 por maioria, sendo que a votagdo menos consensual (9 votos a favor e 5 contra) foi a que se prendeu com a
proposta de avaliagdo do diretor, tendo sido realizada por escrutinio secreto.
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Por outro lado, em muitas matérias em que o CG tem intervengdo, essa monitorizagdo
acaba por acontecer de forma quase involuntaria. Tendo como exemplo o Regulamento
Interno (RI), o CG, ao validar as diversas alteracbes propostas pelos outros 6rgdos ou

departamentos do agrupamento, esta a colocar em pratica essa monitorizagdo.

Neste contexto, considera-se que deveria haver uma monitorizacdo mais direta e
permanente relativamente a forma como as decisdes do CG vao sendo postas em pratica,
principalmente em matérias consideradas mais sensiveis, como por exemplo o PEA. E sugerida
a criagcdo de comissdes permanentes de acompanhamento, constituidas por elementos do CG

que vao avaliando periodicamente a execuc¢do do que é deliberado em sede deste 6rgao.

Todos os outros organismos do agrupamento sdo também convidados a prestar contas
ao CG sempre que ha necessidade de um maior esclarecimento, até para medir o impacto das

decisdes que foram tomadas e se estas foram ou ndao as mais adequadas.

Ha também, entre os entrevistados, quem aponte falhas no ambito do processo de
monitorizacdo. A confianca resultante da forma como as questdes sdo conduzidas no CG tanto
pelo Presidente do 6rgao como pelo Diretor do agrupamento, é a principal razdo para ndo se
sentir necessidade, de forma deliberada e sistematica, de aferir o modo como as decisdes do
CG sdo implementadas. Paradoxalmente, confiar de mais e estar “descansado” (E6) podem

ser entendidos como falhas.

4.3.2.2.4. Educagdo para a Cidadania

Um érgdo de gestdo como o CG, para além de outros objetivos, é utilizado para
convocar os cidadaos a participar nas decisdes publicas. No entanto, é essencial por parte do
Estado e das proprias instituicdes publicas que se criem condicdes e fatores motivacionais que

sustentem essa participagao social.

Na analise que foi realizada as atas das reunides do CG*® e ao relatério da IGEC?° foram
identificadas algumas referéncias ao pouco envolvimento das associacbes de pais e das

associacOes de estudantes.

1% Atado CG n2 17, de 09/12/2014 (ver anexo 4)
20 Relatdrio da IGEC de 30/06/2015 (ver anexo 3).
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O desempenho do CG no sentido de uma maior mobilizacdo e envolvimento da
comunidade educativa na vida do agrupamento revela-se manifestamente insuficiente. A
maioria dos nossos entrevistados admite que o CG se tem limitado, principalmente por
intermédio do seu Presidente e do Diretor do agrupamento, a manifestar periodicamente a
sua preocupacdo e a insistir junto dos representantes sobre a importancia de existir
associacao ou associagdes de pais e de estudantes e a apelar para que estes promovam

iniciativas no sentido de mobilizar tanto pais como alunos.

Todos tém consciéncia da importancia deste tipo de associativismo, mas também
existe a percecdo de que ainda ha muito trabalho a realizar neste ambito. E evidenciado que
esse trabalho tem sido mais desenvolvido pelo proprio Diretor do agrupamento, fora do
espaco do CG, no ambito de uma politica de mobilizacdo da comunidade defendida pela sua

prépria direcao.

Quanto as razdes que poderao afetar a decisdo dos particulares em participar mais
ativamente na vida do Agrupamento, os fatores apontados sdo a fraca cultura de cidadania e
de associativismo, o desinteresse das pessoas e a falta de motivacgdo, particularmente por
parte de pais e alunos. No anexo 62! deste estudo podemos observar de forma mais detalhada

alguns dos fatores que, do ponto de vista dos atores sociais, contribuem para este cenario.

4.3.2.3. O Fluxo de Informacgao

No quadro do principio de autonomia, o Decreto-Lei n.2 75/2008 (art.2 4.9, alinea f)
sublinha a necessidade de as escolas assegurarem a estabilidade e a transparéncia da gestao

e administracao escolar através dos meios de comunicac¢ao e informacdo adequados.

O Regimento do CG (RCG)??* determina formas de dar conhecimento prévio da
documentacdo aos conselheiros para poder haver uma preparacdao minima das intervencoes.
A informacdo é disseminada por todos, garantindo a paridade de meios e deve ser suficiente
para garantir a assung¢do de posi¢des esclarecidas. Inclusivamente é unanime a percecao de
gue houve sempre abertura por parte do diretor para consultar qualquer documento de que

necessitassem no sentido de preparar melhor a sua intervencao no CG.

21 Quadro 2: Educacéo para a Cidadania.
22 Anexo 16: Artigo 492, ponto 6, alinea a)
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Ao nivel do fluxo de informacdo observam-se alguns constrangimentos. O
representante dos alunos (E9), por exemplo, chama a atengdo pelo facto de ainda persistirem
algumas falhas na comunicacdo com os seus representados, uma vez que a maior parte destes
ainda desconhece quem é o seu representante e até que tém um representante no CG. Nesse

sentido, hd ainda algum trabalho a realizar e processos a melhorar.

4.3.2.3.1. Os Canais

O canal de comunicacdo privilegiado para fazer chegar a informacao aos elementos do
CG e para estes se comunicarem entre si é o correio eletrénico (e-mail). Uma vez que os
conselheiros pertencem a varios organismos e ndo apenas a escola, este canal é apontado por
todos como o mais funcional, rdpido e eficaz. Este veiculo é utilizado para as convocatérias
das reunides do CG assim como para o envio de documentacdo e das atas das reunides para

que estas possam ser aprovadas e publicadas na pagina web do agrupamento.

Pontualmente sdo também utilizados os sms, a comunicacdo telefénica ou em

presencga e as comunica¢des em formato papel que sao muito raras.

4.3.2.3.2. Divulgacao

O CG do AESJE cumpre o designio de tornar publica toda a informagdo que emana das
suas reunides através da publicacdo das respetivas atas na pagina web oficial do agrupamento.
A transmissdao deste conhecimento a comunidade em geral é um sinal distintivo da
governanga publica, sendo uma forma de conferir transparéncia ao que se discute no CG, aos

documentos que sdo analisados e as decisdes que sdao tomadas.

Permite-se, desta forma, que a comunidade faca um escrutinio do trabalho que é
desenvolvido pelo CG. Nesse sentido, quanto maior for essa abertura mais possibilidades e

hipdteses a comunidade tera de intervir e dar inputs relevantes para o CG.

4.3.2.4. Responsabilizacdo e Prestacdao de Contas

O CG é um local de reflexdo que todos os entrevistados consideram como um espaco

por exceléncia de prestacdo de contas, ndo numa perspetiva de regulacao, até porque existem
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organismos a quem cabe mais este pelouro como a IGEC, mas essencialmente de controlo e
acompanhamento. Esse acompanhamento acaba por produzir conhecimento e permite algum
controlo na medida em que “se as coisas sairem daquilo que sdo as grandes linhas que foram

aprovadas no proprio CG, este tem a obriga¢do de recomendar a sua corre¢do” (E1).

Esta, portanto, instalada e interiorizada neste CG uma cultura de prestacdo de contas
e de responsabilizacao até porque “o CG faz questao de mobilizar todos os outros érgaos para
o efeito” (E2), nomeadamente o CP, direcdo, coordenadores de departamento e outros
intervenientes que preparam diversos documentos estruturantes que o CG aprova. E
sublinhada a evolugdo que o CG representa em relagdo a AE, uma vez que anteriormente
imperava uma “tecnocracia” (E7), em que a escola e a direcdo funcionavam num circuito
fechado e em que apenas tinham de prestar contas a si mesmas e ndao havia uma

responsabilizacdo desses érgaos perante a comunidade.

4.3.2.4.1. Mecanismos (consignados por lei)

A prestacdo de contas no CG utiliza diferentes instrumentos que se encontram
consignados na lei (Decreto-Lei n.2 75/2008, art.2 9.2), nomeadamente o PEA, o Regulamento
Interno (RI) e o Plano Anual de Atividades®® (PAA) e implicam obrigatoriamente, na sua
construcdo, uma intervencdo assente numa articulacdo muita estreita ndao sé entre todos os
intervenientes mais diretos no processo educativo, mas também de todos os que mantém um
interesse legitimo na atividade e na vida da escola, conforme intencdao manifestada no

predmbulo do normativo referido anteriormente.

Por outro lado, para efeitos de prestacdao de contas, de acordo com o Decreto-Lei n.2
75/2008 (art.2 9.2, n.2 2), constituem ainda instrumentos de autonomia dos agrupamentos de
escolas o relatério anual de atividades (RAA), o projeto de orcamento anual (POA), a conta de
geréncia (CGE) e o relatério de autoavaliacdo (RAAV), cujas funcbes também se encontram

descritas no anexo 17 deste estudo.

No ambito da prestacdo de contas, as questdes que se prendem essencialmente com
atividades do agrupamento chegam ao CG sobre a forma de relatérios de avaliacdo. A maior

parte destes documentos sdo elaborados por outros érgdaos, nomeadamente o CP, o CA e a

3 Ver descricdo no anexo 17.
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Direcao, sendo que, na sua génese, estes tiveram por base um plano ou uma proposta
aprovada pelo préprio CG, o mesmo 6rgao que, a posteriori, acaba também por aprovar o
respetivo relatdrio. Acresce que esses planos e propostas, na forma como se estruturam e
organizam, seguem também, muitas vezes, orientacdes do CG, pelo que este 6rgao acaba por
acompanhar e exercer influéncia sobre o processo de prestacdo de contas tanto numa fase,
digamos, mais estratégica e de planeamento, passando por uma fase de implementagao das

atividades, até chegar a fase de monitorizacdo ou avaliacdo das mesmas.
O CG acaba assim por desempenhar uma tripla fungdo, nomeadamente:

e uma funcdo deliberativa que passa por aprovar (ou ndo) a quase totalidade
dos documentos estruturantes da vida do agrupamento;

e uma funcdo orientadora, uma vez que define as linhas orientadoras ndo s6 de
como esses documentos deverdo ser elaborados, mas também da forma como
deverdo ser submetidos a sua aprovacao;

e uma funcdo apreciativa, principalmente no que concerne aos relatérios
periddicos e intermédios das atividades e aos resultados do processo de

autoavaliacdo do agrupamento.

4.3.2.4.2. Nivel de Transparéncia

O art.2 3.2 do Decreto-Lei n.2 75/2008 (n.21) consigna que a autonomia, a
administracdo e a gestdo dos agrupamentos de escolas se orientam pelos principios da
igualdade, da participacdo e da transparéncia. E unanime entre os entrevistados que todo o
processo de prestacdo de contas decorre neste CG com transparéncia, objetividade, rigor e
imparcialidade e que tem havido sempre essa preocupacdo por parte de todos os
intervenientes. Da-se como exemplo a apresentacdo das contas de geréncia, do PEA e do PAA.
No que toca a apresentacdo da conta de geréncia, ha sempre a preocupacdo de seguir as
orientacdes do CG relativamente ao modelo de apresentacao dessas contas, particularmente
por parte do Conselho Administrativo (CA)?* e da prdpria direcdo do agrupamento. Nesse
contexto, as apresentacdes sdo sempre simplificadas de modo a que a informacao seja clara,

numa linguagem que é descodificada e que todos compreendem. Os assuntos sdo esmiucados

24 Ver competéncias do CA no anexo 18 deste estudo.
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para que ndo fiquem duvidas por responder, independentemente dos conhecimentos
técnicos ou da formacdao que cada um dos intervenientes tenha sobre as matérias em

discussao.

4.3.2.4.3. Avaliagdao de Desempenho

Existem mecanismos legais que permitem avaliar a acdo do Diretor?>. Relativamente
ao CG, ndo esta consignada na lei a avaliacdo deste 6rgdo, ou seja, em termos legais, a
responsabilizacdo que existe para o Diretor, ndo existe para o CG. A maioria dos entrevistados
considera que, apesar de nao existir esse formalismo legal, em termos morais e no ambito do
processo de cidadania em que todos devem participar, o CG deve ser responsabilizado pelas
decisGes que toma e avaliado pela sua conduta. O CG deve ser escrutinado como todos os
outros orgdos. E8 defende que deveria ser a comunidade educativa a desempenhar essa

tarefa.

Se por um lado, é reconhecido de que ndo é possivel ter organizacdes de qualidade
sem avaliacdo de qualidade e que a questdo da avaliacdo do desempenho do CG deve ser uma
guestdo a refletir, por outro lado, ninguém avanca com propostas que visem solucionar essa

situacdo, deixando transparecer nesse sentido alguma inépcia.

4.3.2.5. Articulagdo entre Parceiros e outros Organismos da Rede Educativa

Pelo que pudemos observar até ao momento, no ambito deste estudo, o processo de
decisdo e de prestacao de contas no CG envolve relagdes e articulacdo muito estreitas entre

as diversas partes interessadas (stakeholders) que podemos entender como parcerias.

Importa neste contexto perceber como é que o CG se relaciona com os outros 6rgaos
de gestdo da rede educativa, principalmente com o Diretor e o CP e com a prdpria

Administracdo Educativa e como essas relacées se revelam em termos de eficacia.

Por outro lado, importa, no ambito da articulagao entre parceiros e da dinamizacao da

governanca publica, perceber se os diversos CG’s de escolas ou agrupamentos de escolas (ou

%5 0 Decreto-Lei 137/2012, no seu artigo 13.2 (1, alinea q) consigna a participacdo do CG nos termos definidos na
portaria n.2 266/2012 de 30 de agosto (artigo 3.2) no processo de avaliagdo de desempenho do diretor da escola
ou agrupamento de escolas.
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0s seus representantes) reiinem entre si e as circunstancias em que eventualmente o fazem

(ver anexo 6%° e 20).

No essencial, a relacdo e a articulacdo entre o CG e os outros 6rgaos de gestdo do
agrupamento é considerada por todos os entrevistados como boa ou muito boa. E1 defende
mesmo que essa articulacdo tem sido prioritdria e que ja estd instituida ao nivel do
funcionamento do CG, obedecendo a um protocolo que ja faz parte das linhas de orientagao

do préprio érgao.

Por outro lado, destaca-se pela positiva o principio da separa¢do de poderes que é
sempre evidenciado na a¢do do CG e na articulagdo deste com os outros érgaos e setores da
comunidade educativa. Nesse sentido, refere-se que deve prevalecer, entre os membros de
cada um dos d6rgdos, a discussdo interna, no sentido de amadurecer as decisdes e nao a
influéncia de “um ou outro interesse ou poder” (E8).

A articulagdo do CG com o Diretor do agrupamento é considerada “excelente” (E7) e

III

“essencial” (E5), sendo que este é o interlocutor por exceléncia entre o CG e os outros érgaos

de gestao.

Na Administracdo Publica, uma das funcdes da governanca passa por clarificar o papel
de cada um dos atores intervenientes no processo, nomeadamente “os seus objetivos,
responsabilidades, modelos de decisdo, rotinas, entre outros” (Pereira, 2010, p. 117). De
forma a fornecer mais informacao sobre o papel do Diretor na dindmica do CG, remetemos

essa analise para os anexos 6% e 20, sucedendo o mesmo para o papel do Presidente do CG.

A auscultacdo a alguns dos entrevistados, revela alguma conflitualidade na articulacdo
entre o CG e o CP. Esta disputa assenta sobretudo em perspetivas diferentes da realidade
escolar e dos problemas que afetam a escola, particularmente em torno de questdes
relacionadas com documentos estruturantes como o PEA, o Rl e o PAA, nos quais ambos os
orgdos tém grande preponderancia. Segundo E7, o facto de cada um dos drgdos tentar exercer
ao maximo as suas competéncias legais e, durante muitos anos, o CP ter tido um grau de

liberdade em termos de decisdo que hoje em dia ndo tem, sdo as causas da contenda.

26 Quadro 5: Articulagdo entre CG’s.
27 Quadro 5: CG / Diretor; CG / Presidente.
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Por outro lado, ha quem considere que deveria haver um contacto ou uma relacao
mais direta entre o CG e o CP, uma vez que, na maior parte das vezes, é o Diretor que
estabelece a ponte entre ambos. No sentido de amenizar essa conflitualidade e de ajudar cada
um dos drgaos a compreender melhor a perspetiva de cada lado e que esta na base das
decisdes tomadas, E4 propde encontrar mecanismos legais que permitam que, em
determinadas circunstancias, possa estar um representante do CG a assistir a discussao no CP

e vice-versa.

4.3.2.5.1. Articulagdo CG / Tutela

Ja vimos anteriormente que a lei delega a responsabilidade de representacao da escola
ou agrupamento de escolas na figura do Diretor, pelo que, perante a tutela, este responde por
todas as decisOes que sdo tomadas na escola, independentemente do grau de intervencao
que tenha no processo. Como refere E2, ele é o “executor” de todas as decisdes e como tal “é

responsabilizado por tudo”.

Neste sentido, a articulagdo entre o CG e a Administracdo Educativa, mais
concretamente a tutela, é feita Unica e exclusivamente através do Diretor. Ndo quer dizer que
o CG ndo possa elaborar pareceres ou enviar pedidos de esclarecimento a tutela, sendo que
Isso raramente acontece, mas o Diretor consta sempre como interlocutor. Por outro lado,
guando a tutela quer comunicar com a escola, independentemente da especificidade da
matéria, dirige-se sempre ao Diretor, mesmo que o que esteja em causa sejam questdes que
influenciem o desenvolvimento do prdprio projeto educativo. E4 refere que se fala tanto da
importancia do CG, mas, na pratica, quem fala sempre é o Diretor. Se por um lado, o drgao

tem um peso consignado legalmente, na pratica ainda ndo esta a assumir essa importancia.

4.3.2.5.2. Articulagdo CG / Administrag¢do Local

No ambito do recente processo de transferéncia de competéncias do MEC para a
Camara Municipal de Cascais (CMC) foram apontados alguns constrangimentos na articulacdo
entre o CG e a administracdo local de educacdo. Por um lado, esta nova realidade foi
apresentada ao CG numa fase em que o processo estava praticamente fechado e a decisao
tomada, ndo havendo grande espaco de manobra para o CG deliberar sobre essa matéria. Por
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outro lado, face a este novo cenario, estd instalado o receio de que se perca o fio condutor do
CG no sentido de se procurar sempre o interesse comum, substituido por interesses cada vez

mais partidarizados e por “uma gestdao mais refém da politica” (E7).

Fica o alerta para o facto de valores como a confianga poderem estar em causa, assim
como a eficacia da propria articulacdo entre parceiros. Segundo E1, questdes como a relacdo
e a articulagdo entre as tutelas e os diversos érgdos de gestdo das escolas, assim como as
competéncias de todas as partes envolvidas, deverdo merecer futuramente, uma reflexao

mais profunda por parte do CG.

4.3.2.6. Governanga interna (instrumentos)

Tendo como referéncia o enquadramento tedrico deste estudo, podemos afirmar que
o CG objeto de estudo, do ponto de vista dos atores sociais intervenientes, corresponde
inteiramente aos requisitos que se entendem como necessdrios para uma governanca interna

eficaz?.

Das reunides do CG resulta a elaboragdo de atas que expressam o resultado das
deliberacGes entre parceiros, seja ou ndo por votacdo. Constituem por isso um veiculo por
exceléncia de firmagdo de acordos, de linhas de acdo comuns, sejam estes por consenso, por
maioria ou por unanimidade, tal como acontece por exemplo com os memorandos de

entendimento que pontualmente sdo utilizados.

As atas, sem espelhar integralmente tudo o que se passa nas reunides do CG, sao um
instrumento muito importante de governanca interna. Por um lado, sdo um meio de registo
por exceléncia do essencial do processo deliberativo sendo que, depois de aprovado pelos
intervenientes nesse processo, acaba, futuramente, por os comprometer e responsabilizar
pelas decisdes que tomaram. Por outro lado, as atas sdo um veiculo que salvaguarda a
transparéncia, sendo este também um fator de governanca e que permite, de certa forma,
garantir alguma coeréncia entre o que se decide e o que acaba por ser concretizado. Estando

disponiveis para consulta externa sdo também um importante recurso documental e

28 \eja-se o capitulo alusivo ao Desempenho da Governanca.
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permitem, ao mesmo tempo, como ja foi referido anteriormente, o escrutinio popular sobre

o trabalho do CG.

As reunides do CG tém sempre por base uma ordem de trabalhos??, da qual é dada
conhecimento prévio a todos os elementos do CG, antes das reunides terem lugar. Essa ordem
de trabalhos, para além de constituir um auxiliar para a preparacdo das reunides e permitir
levantar previamente questdes que serdo levadas a CG, acaba por balizar as intervengdes dos
préprios intervenientes no CG, no decorrer do processo deliberativo, possibilitando uma

melhor gestdao e mediagao das reunides por parte do Presidente do CG.

O Decreto-Lei n.2 75/2008 (art.2 55.2, n.2 1) consigna a existéncia de um cddigo de
conduta para o CG, mais concretamente de um regimento que deverd ser elaborado pelo
proprio 6rgao, definindo as respetivas regras de organizacdo e de funcionamento em

conformidade com o RI.

Tendo em conta a percecdo dos nossos entrevistados, o regimento do CG é
fundamental para o funcionamento do préprio 6rgdo. E um documento constituido por
normas inspiradas no Cddigo do Procedimento Administrativo (CPA) e outras que espelham
especificidades de funcionamento das organizagGes. A existéncia de um regimento pressupde
gue todos os atores saibam quais sdo as suas competéncias e como devem atuar, balizando

alguns comportamentos e harmonizando pontos de vista e linhas de orientacao.

Apesar da importancia que este documento tem no funcionamento do CG, ha quem
considere que neste CG, quase nao tem havido necessidade de o evocar. Reportando-se ao
regimento do CG, E7 defende que, na maior parte dos casos, sé é necessario apelar ao direito,
no sentido de uma maior “civilidade”, quando as pessoas nao estdao de acordo ou quando
existe um grau de conflitualidade muito grande que o justifique. Este conselheiro sublinha que
ndo tem sido o caso deste CG na medida em que as reunides sdao sempre conduzidas pelo
Presidente do érgdo de forma conciliadora e com um grau de abertura elevado, maximizando

todas as participacdes e sem que as reunides se tornem ingeriveis.

29 Atualmente designada por “ordem do dia”.
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4.3.3. Autonomia e Descentralizagao

4.3.3.1. Autonomia

O preambulo do Decreto-Lei n.2 75/2008 expressa uma vontade governativa de
reforcar a autonomia dos 6rgdos de direcdo das escolas com vista a aumentar a eficacia da
execucdo das medidas de politica educativa e da prestacdo do servico publico de educacdo. E
evidente a vontade politica, pelo menos em termos legislativos, de conceder mais poder as

escolas, mais concretamente aos seus diretores e conselhos gerais.

Se, por um lado, existe a percecdo de que a existéncia de um drgdo com as
competéncias do CG poderia refletir por si sé um ato dessa autonomia decretada, por outro
lado, tem-se também a consciéncia de que este potencial tem sido muito pouco explorado,

observando-se diversos constrangimentos a implementacdo no terreno dessa autonomia.

O CG é considerado o érgdo onde a autonomia da escola se torna mais significativa,
tendo em conta que é ai que estd representada e se faz ouvir a comunidade educativa no seu
todo. Tal permite ao CG afirmar, com legitimidade, a necessidade dessa mesma autonomia
face a tutela. Neste contexto, E6 sublinha o trabalho meritério que tem sido desenvolvido no
ensino basico e secundario no sentido de puxar cada vez mais todos os intervenientes da acdo

educativa para dentro das decisdes da escola.

O CG contribuiu para uma escola mais livre e independente na sua gestao, tornando
mais isentas as decisdes e “a escola menos permeadvel a algumas politicas educativas que nem

sempre sao as mais sensatas” (E5).

No sentido contrario, ouvem-se vozes discordantes que defendem que a este drgao é
conferido apenas um poder de atuacdo demasiado lato, uma autonomia relativa, caraterizada
por um conjunto de pequenas liberdades e beneficios, manifestamente restritos face as reais
necessidades de intervencdo da comunidade educativa. E4 vai ainda mais longe, estendendo

esse constrangimento a todos os outros érgao de gestao da escola.

Como vimos anteriormente, o CG, no desempenho das suas competéncias, acompanha
e avalia o funcionamento da escola, dirigindo aos restantes 6rgdaos recomendacdes e
orientacdes estratégicas no que toca, por exemplo, ao PEA e ao PAA. Segundo E1, o CG tem

autonomia e legitimidade para deliberar sobre essas matérias, mas ndo tem autonomia sobre
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eventuais recursos que sejam necessarios para tornar exequivel a implementacdo das suas
decisdes (por exemplo: contratar mais docentes ou assistentes operacionais). A autonomia
das escolas também se encontra muito condicionada ao nivel do orcamento. E1 refere a este
propdsito que dificilmente a autonomia sera eficaz enquanto persistirem tantos
condicionalismos na utilizacdo dos recursos econdmicos e financeiros, sejam estes

provenientes do Or¢camento Geral do Estado ou das receitas préprias das escolas.

Outra das areas em que se observa que as escolas deveriam ter alguma autonomia em
termos de decisao, prende-se com o numero de alunos por turma, independentemente da
maior ou menor influéncia que esse fator possa exercer sobre a qualidade do ensino ou sobre

a indisciplina.

J4 no dominio dos conteldos programaticos, é referido por alguns entrevistados que
a atuacdo pedagogica das escolas deve ser balizada pela existéncia de um nucleo curricular
padrao definido pela tutela, mas permitindo, por outro lado, algum espaco de manobra as
escolas, particularmente no ensino vocacional e profissional, no sentido de ajustar curriculos
a contextos e a necessidades diferentes, no que toca por exemplo a menos horas de teoria e

mais de pratica.

A autonomia do CG percecionada é sobretudo uma autonomia relativa na medida em
gue apenas esta presente nas decisdes que se prendem com competéncias consignadas na
lei, com margem reduzida de atuacdo uma vez que muitas dessas decisdes estdo
condicionadas, ao nivel da sua implementagao, por constrangimentos politico-estruturais,
técnicos e financeiros, que ndo possibilitam avancar de forma efetiva com a prestacdao de um

servico publico de educagao com qualidade.

Neste contexto, Liick (2000) faz referéncia a um sistema contraditério em que, por um
lado, sdo criados espacos de abertura para conferir maior autonomia as escolas e por outro
lado, sdo espacos de intervencdo onde a tutela faz questdo de marcar sempre presenca. Torres
(2011) partilha desta posicdo na medida em que “a autonomia em acdo, expressa pela forma
como quotidianamente os atores a constroem e lhe conferem significado através dos

processos de decisdo politica, continua assim em grande medida por desbravar” (p. 94).
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4.3.3.2. Descentralizagao

Ao contrario do que acontece com o termo “autonomia”, ao longo do Decreto-Lei n.2

75/2008 ndo é mencionada uma Unica vez a palavra “descentralizagdo”.

Para a maioria dos entrevistados, na criacdgo do CG estd implicita alguma
descentralizacdo de poderes, em dreas de decisdo especificas. A avaliacdo do diretor, que
antes era da competéncia da Dire¢ao Regional de Educacdo (DRE), entretanto extinta, a
aprovacao das férias do Diretor e a decisdo sobre recursos de avaliacdo de desempenho
docente ou sobre recursos de processos disciplinares a alunos, sdao algumas das questdes que

passaram para a alcada exclusiva do CG.

Barroso (1997) é da opinido que o processo de descentralizacdo também visa aliviar os
organismos centrais da sobrecarga que constitui o crescimento exponencial do sistema

educativo.

A transferéncia de poderes nestes dominios para o CG é, no entanto, considerada
manifestamente insuficiente e confere a este 6rgao um “papel meramente administrativo,
com uma autonomia simbdlica” (E4), continuando a gestdao da escola, no que é considerado

mais estruturante, a estar demasiado aglutinada no poder central.

No entender de E8, a criacdo do CG ndo acrescentou, no essencial, nada de novo ao
gue ja acontecia com a AE, no que diz respeito a descentralizacao de poderes. Por outro lado,
do ponto vista legal, a criacdo do CG reflete apenas, na opinido de E6, a pressdo da opinido
publica para se caminhar no sentido dessa descentralizacdo de poderes e ndo uma vontade

politica real.

A transferéncia recente de competéncias em matéria de educag¢ao da administracao
educativa para os municipios, processo que E2 designa por municipalizacdo, também ndo tem
constituido um reforco substancial da autonomia local nesta matéria. Esta posicao é
justificada pelo facto de, independentemente desta transferéncia de poderes, haver ainda
muita matéria considerada essencial, de que ja faldmos anteriormente, em que o Estado nao

tem cedido.

Por outro lado, havia a expetativa de que uma descentralizacdo de competéncias para
0 municipio tornaria o papel do CG mais relevante, mas, segundo E7, a expetativa saiu gorada
na medida em que a experiéncia j& demonstrou que o municipio, em funcdo dos seus
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interesses politico-partidarios, ainda tem menos consideracio pelo CG do que a
Administracao Central, tomando decisGes sem ter em conta a posi¢cao deste érgdo, seja qual
for a matéria. Este membro do CG defende que o érgdo em que esta representado (o CG) tem
apenas importancia no dia-a-dia da escola, em matérias que ndo sdo da competéncia da
Administracdo Central nem da Administracdo Local, sendo que a liberdade democratica do

orgao é colocada cada vez mais em causa por estes poderes.
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Conclusao

Problema e Objeto de Estudo

O objetivo geral deste estudo foi compreender de que forma o CG do AESJE, enquanto
orgao de gestdo, integrado num modelo especifico de administragdo escolar, tem contribuido

para a constituicdo de uma governanca publica eficaz.

No ambito da revisao da literatura foram analisadas algumas correntes de pensamento
(de ambito tedrico) que influenciaram, em maior ou menor grau, a implementacdo do

supracitado modelo.

A criacdo do CG, ao concretizar a pretensado politica de reforcar a participacdo das
familias e comunidades na diregdo estratégica dos estabelecimentos de ensino, enquadra-se
numa concecdo de governanca em que uma maior intervencao de uma pluralidade de atores
sociais interdependentes (Osborne, 2007), as “tropas de choque da democracia” (Fung, 2006,
p. 74), podera contribuir para resolver problemas de legitimidade, de justica e de aumentar a

eficiéncia e a eficacia da agdo publica.

A criagdo deste drgao de gestdo resulta das recomendagdes aos governos europeus no
sentido de se criarem novas instituicdes de governanca, no seio das quais os cidaddos possam
participar de forma mais ativa na tomada das decisGes, particularmente a nivel local (Bingham

et al., 2005).

Este novo modelo de gestao escolar surge como resposta as criticas apontadas ao
modelo de gestdo anterior, influenciado pelas teorias do NPM, consubstanciado no Decreto-
Lein.2 115-A/98. O excesso de racionalismo econdmico (Cigler, 1996) e a reduzida colaboracao
e parcerias entre os governos e os cidaddos (Vigoda, 2002) associados ao NPM e o facto de
este diploma conferir ao 6rgdo que representa toda a comunidade, a AE, um mero papel de

consulta (Teixeira, 2012), constituem alguns dos motes para essas criticas.

Por outro lado, a criacdo do CG tem como referéncia a figura do Conselho de Escola,
integrada no Decreto-Lei n.2 172/91, que foi aplicado a titulo experimental num nimero
reduzido de escolas, influenciado, segundo Barroso (1996), por medidas que surgem
associadas a reformas da administracdo e gestdo escolar, em alguns paises anglo-saxdnicos,

designadas por SBM.
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Resultados

Analisdmos o enquadramento legal, com maior enfoque para o Decreto-Lei n.2
75/2008, e o contexto politico que estiveram na génese da implementagdo de um novo

modelo de gestdo escolar onde se integra um érgdao como o CG.

Depois de analisados os dados recolhidos através das entrevistas realizadas aos
representantes no Conselho Geral, constatdmos que é reconhecida a importancia deste 6rgao
no seio de um novo modelo de gestdo e o seu impacto na dindmica das escolas, ndo apenas
pela dimens3ao de acompanhamento e de estabelecimento de pontes ao nivel do processo de
tomada de decisdo, mas sobretudo por promover uma maior participacdo e abertura a

comunidade.

O CG assume particular relevo no novo modelo de gestdao, na medida em que lhe é
investida a capacidade de eleger, avaliar e destituir o Diretor que, por conseguinte, lhe tem
de prestar contas. Se por um lado, a acdo do Diretor é fiscalizada pelo CG, por outro lado, este

vé a sua propria intervencdo executiva legitimada por este érgao.

Face ao anterior modelo de gestdo escolar, conclui-se que o CG é possuidor de poderes

mais alargados do que a sua anterior equivalente, a AE.

Os novos poderes do CG conferem maior peso a participacdo dos diferentes grupos de
interesse na vida da escola, passando alguns deles, em fungdo disso, a ter uma visao mais
politica e corporativa no que respeita a representatividade, ao contributo que possam vir a
dar na persecucdao de determinadas metas e aos beneficios que possam retirar da sua

participacao.

Com dupla legitimidade (legal e eleitoral), a acdo do CG rege-se essencialmente pelos
principios da inclusdao social e da representatividade democratica, consignados na lei.
Promove-se a participacdo e os processos interativos, o que se enquadra, segundo Frey
(2004), numa concecdo de “governanca interativa” (p. 124). A mobilizacdo do maior nimero
possivel de grupos de interesse e de pressdo (stakeholders) existentes na rede educativa é

também um principio sempre presente.

Ha, nesse sentido, uma adequa¢do ao contexto local, sendo que impera a
preocupacdo, por parte de quem gere estes processos, que o peso que cada representacdo
tem no seio do CG seja equitativo, pautando-se pelo equilibrio e proporcionalidade e

59



w5 Instituto Superior 0 Conselho Geral como Instrumento
hfi} de Ciéncias Sociais e Politicas de Governanga Publica: Estudo Caso
4l [ UNIVERSIDADE DE LISBOA AESJE_FernandO Ramos_2016

permitindo, em termos de participacdo na vida da escola, colocar em plano de igualdade todos

0s corpos representados.

O elevado nivel de representatividade da comunidade educativa no CG e o facto da
selecdo dos representantes cooptados da comunidade dar primazia a quem tem maior
capacidade de disponibilizar recursos, tem resultado, por outro lado, na criacdo de recursos e

sinergias proveitosas para a comunidade.

Ao nivel do processo deliberativo, o CG é um espaco inclusivo, aberto a quem quiser
participar, prevalecendo a liberdade de opinido e de expressao, sendo que os atores sao
sistematicamente chamados para essa participacdo. Gera-se, desta forma, uma dinamica

muito proépria e distintiva que ja faz parte da cultura do préprio érgao.

Ao nivel da participacdo e da informacdo é ponto assente que existe paridade e que o
tratamento que é dado aos participantes é equitativo. Os atores sociais sdo encorajados a
aprender sobre os assuntos em discussdo e a ter conhecimento prévio sobre os mesmos. Da
informacdo que é cultivada resulta um clima de confianca e transparéncia que, no nosso
entender, é muito relevante do ponto de vista das relagdes entre parceiros na dindmica da

governanca publica.

O processo deliberativo, para além de ser muito participado, é conduzido por forma a
se alcangarem os compromissos e consensos considerados necessarios para o CG desenvolver
as suas competéncias. O facto da esmagadora maioria das decisbes do CG serem por
unanimidade espelha bem essa premissa. A causa desta consensualidade esta na construcao
da opinido, na escuta ativa, na negociacdo e argumentacdo sistematicas que potenciam,
inclusive, a mudanca de posi¢cdes no decorrer das deliberagdes. Esta conjuntura, digamos mais
assertiva, com vista a resolucdo de problemas, baseada em relacdes de confianca, mais do
que fazer vingar interesses pessoais, posicdes ou juizos pré-determinados, tem permitido

alcancar processos de governanca mais eficazes.

Visando conferir maior transparéncia ao processo deliberativo e uma maior
aproximacdo a toda a comunidade educativa, o CG torna publica toda a informacdo que
emana das suas reunides através da publicacdo online das respetivas atas, instrumentos que,

segundo Skelcher et al. (2005), constituem um sinal de governanca interna, assim como outros
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instrumentos utilizados pelo CG como o regimento, que funciona como um cédigo de conduta

para regular o seu funcionamento.

Decorrendo da acdo do CG e das respetivas competéncias consignadas na lei, esta
instituida no agrupamento uma cultura de prestacao de contas e de responsabilizagdo, sendo
gue este 6rgdo é apontado como o espaco por exceléncia para esse efeito. No exercicio das
suas competéncias, o CG convoca regularmente todos os outros érgdos e departamentos da
escola para prestar contas, incluindo o préprio Diretor. O CG fiscaliza e avalia a intervencao
destes atores no ambito do PEA, que constitui um dos elementos do processo de
autoavaliagao do agrupamento, dando orientagdes para a persecu¢ao do mesmo, assim como

para a forma como a prestacdo de contas se deve concretizar.

Sublinhe-se que ao validar a acao dos diversos atores que compdem o agrupamento
e uma série de documentos estruturantes da vida da escola, o CG exerce também uma

monitorizagdo, direta ou indireta, no sentido de aferir o cumprimento das suas decisdes.

Relativamente a forma como decorre todo o processo de prestacdo de contas, é
evidenciado que, utilizando para o efeito instrumentos consignados na lei, esse processo
decorre em concordancia com as regras, numa base de confianca e com elevados niveis de

objetividade, rigor, imparcialidade e transparéncia.

A governanga, mais concretamente a governanca educativa, que analisdmos neste
estudo, extrapola a autoridade dos governos, uma vez que se baseia em mecanismos
informais de governacdo (Stoker, 1998). Cabe a cada sistema educacional, por forca de uma
complexa tomada de decisdo partilhada, da sua identidade e das particularidades existentes,
imprimir os seus préprios padrdes a essa mesma governanga, que ndo estda imune a

fragilidades e ineficiéncias.

E evidenciada a falta de articulacdo entre os representantes no CG e os seus
representados, principalmente pais e alunos, justificada pela falta de estruturas intermédias
representativas, nomeadamente associa¢des de pais e de estudantes. Este fator entronca na
fraca cultura de cidadania evidenciada pelo CG. Salvo algumas iniciativas isoladas encetadas
pelo Presidente do CG ou pelo Diretor do Agrupamento, a intervencao do CG é reduzida no

sentido de se mobilizarem pais e alunos para constituirem estruturas associativas.
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No campo da participacdo na tomada de decisdo, os representantes dos encarregados
de educagdo ainda caem muitas vezes na tentacao de levar questdes ao CG de carater pessoal,
ndo representativas do seu grupo de interesse, o que, de certa forma, constitui um entrave a
eficacia do processo deliberativo. A este constrangimento junta-se o facto dos representantes
dos alunos e de alguns organismos locais cooptados raramente marcarem presenca nas

reunides do CG.

Ao nivel da articulacdo do CG com outros parceiros da rede educativa sdo também
apontados alguns constrangimentos. A nivel interno, é evidenciada alguma conflitualidade
entre orgdos de gestdo, nomeadamente CG e CP, principalmente na articulacdo que é
necessaria para a elaboracdo conjunta de documentos estruturantes da vida da escola, como

o Rl e o PAA.

A nivel externo, ndo existe qualquer articulacdo entre o CG e a Administracdo
Educativa, sendo o diretor que estabelece a ponte entre ambos e, alids, com todos os outros
Orgdos da escola. Este acaba por ser um dos constrangimentos percecionados, a dependéncia
que o CG tem relativamente a informacao que o diretor Ihe disponibiliza e que permite ao CG

fiscalizar a sua acdo.

No ambito do processo em curso de transferéncia de competéncias do MEC para as
autarquias, é também evidenciada a preocupac¢do com a tendéncia para a desvalorizacao do
papel do CG, com uma gestdo cada vez mais refém da politica e com a perda de autonomia

dai resultante para as escolas.

Com vista a consolidar o papel do CG na vida dos agrupamentos e a aumentar o seu
impacto na governancga educativa, reconhecem-se os beneficios dos CG’s se reunirem entre
si. O facto é que nao o fazem e isso é entendido como uma falha uma vez que as escolas e os
respetivos érgaos de gestado, incluindo o CG, estdao demasiado circunscritos as suas proprias
realidades educativas, ndo tendo assim oportunidade de colher os possiveis frutos de uma

maior abertura ao exterior.

Por ultimo, mas ndo menos importante, é reconhecida a importancia do CG ser
responsabilizado e avaliado pela sua conduta. No ambito da governanca publica, vimos
anteriormente neste estudo que, para além do controlo que o cidaddo deve exercer sobre a

atividade da administracdo, este também deve ser responsabilizado por essa participacdo
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(Vigoda-Gadot, 2000). No entanto, é evidente que, ao contrdrio do que acontece com o
diretor, cuja avaliagdo e consequente responsabilizagdo estdao consignados na lei, este
formalismo ndo se aplica ao CG. Nao existem mecanismos legais para avaliar a performance
deste 6rgdo, o que nao deixa de constituir uma falha do modelo, ao nivel da prépria

governanga.

Vimos ao longo deste estudo que a autonomia das escolas é um ideal extremamente
discutido e consensual. A criacdo de um 6rgdo de gestdo como o CG e o reforco legal das suas
competéncias parece consubstanciar esse mesmo ideal. Por um lado, entende-se que a agao
do CG preconiza uma maior independéncia e uma gestdo mais democratica das escolas,
contribuindo para uma escola mais livre, com maior participacao social e melhor adaptada aos

contextos e necessidades locais.

Por outro lado, a autonomia percecionada é apenas relativa, uma vez que a eficacia da
acdo do CG ainda esta demasiado condicionada pelo apertado controlo politico-estrutural que
a administracdo educativa exerce sobre as escolas e pela forte dependéncia da tutela ao nivel
dos recursos humanos e financeiros, sem os quais ndo existe grande margem de manobra para

implementar no terreno muitas das decisdes tomadas pelo CG.

Neste contexto, a autonomia permanece um ideal em sede de um discurso retérico
gue se continua a fazer ouvir. Compete as escolas redefinir a forma como vao utilizar os
espacos restritos de autonomia, com vista a obtencado de processos de cidadania mais eficazes

e produtivos.

Os atores sociais visados neste estudo consideram que as competéncias que foram
transferidas da Administracao Central para o CG sao meramente administrativas, pelo que
ndo se pode falar em transferéncia de poderes, mas antes de uma transferéncia de tarefas
qgue, no anterior modelo de gestdo escolar, eram desempenhadas pela tutela, como por

exemplo a avalia¢do do Diretor.

E sublinhado pelos entrevistados que mesmo competindo ao CG desempenhar essas
tarefas, estas continuam a ser controladas e reguladas pela Administracdo Central. Nesse
sentido ndo se reconhece na a¢do do CG uma verdadeira descentralizacdo de poderes, sendo

que as dareas de decisdo consideradas mais estruturantes e com maior impacto na acao

63



w5 Instituto Superior 0 Conselho Geral como Instrumento
hfi} de Ciéncias Sociais e Politicas de Governanga Publica: Estudo Caso
4l [ UNIVERSIDADE DE LISBOA AESJE_FernandO Ramos_2016

educativa e nos seus resultados, como por exemplo a drea dos recursos humanos ou a

definicdao do nimero de alunos por turma, permanecem centrados na tutela.

Por outro lado, é unanime a percecdo de que o processo em curso de descentralizacao
de poderes para as autarquias ndao tem contribuido em nada para reforgar a liberdade
democratica do CG. Pelo contrdrio, o poder local assume posi¢des para a escola cada vez mais
partidarizadas, sem que o CG seja tomado em conta, conferindo a este 6rgao um papel

meramente simbdlico na conducao estratégica da instituicdo escolar.

Conclusbes Gerais, Limitagdes e Sugestbes para Investigagdo Futura

Respondendo a pergunta de partida, a nossa investigacdo permite-nos concluir que,
por um lado, apesar de alguns constrangimentos, na a¢ao do CG objeto de estudo, sao
claramente evidenciados principios e processos, em diversos dominios, que contribuem para
um bom desempenho no ambito da governanca publica. E notério um esforco coletivo

orientado para a construcdo de uma escola comprometida com a comunidade.

Por outro lado, tendo em consideracao a premissa de que a governanga publica deve
ser tdo descentralizada quanto possivel e que, ao mesmo tempo, deve brindar os atores
participantes com autonomia (Kissler e Heidemann, 2006), a nossa conclusdo deve também

ser orientada noutro sentido.

O facto é que, como pudemos observar, do ponto de vista dos intervenientes a
autonomia do CG é relativa, com muitas limitacdes e a descentralizagdo de competéncias
neste 6rgdo é meramente administrativa. Neste contexto sd nos resta afirmar que, até agora,
no ambito da atuacdo do CG, a pratica da governanca publica tem revelado, do ponto de vista
dos resultados, alguma falta de eficacia, questionando-se a capacidade deste modelo de

gestdo na resolucdo de problemas ou na melhoria das praticas educativas.

Ao longo desta investigacdo foram sentidas algumas dificuldades e constrangimentos
que importa referir. Se por um lado, no ambito do enquadramento tedrico, havia muita
literatura disponivel sobre governanca, o mesmo ndo acontecia com a literatura sobre

governanca nas escolas, pelo que tivemos de nos apoiar sobretudo em literatura nacional.
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No ambito da investigacdo empirica, as entrevistas foram demasiado longas, pelo que
se perdeu muito tempo na sua transcricdo e ao mesmo tempo tornou-se algo complexo

selecionar, sintetizar e procedermos ao tratamento dos dados.

Antes de concluirmos este trabalho, consideramos que foram cumpridos os objetivos
de investigacdo a que nos propusemos. Sublinhe-se, no entanto, que ndo se devem generalizar
as conclusdes deste estudo a outras realidades escolares, uma vez que se trata de um estudo
de caso. Esperamos, no entanto, que constituam o mote para uma reflexao interna sobre o

funcionamento do érgdo objeto de estudo.

Seria interessante, em eventuais investigacdes futuras alargar-se a analise em causa a
outros agrupamentos de escolas, estabelecendo uma comparacdo entre eles, ou mesmo
analisar-se o nivel percecionado de governanca em outros organismos da administracao

publica.

Na sequéncia deste estudo, deixamos também em aberto a possibilidade de se vir a
investigar a influéncia que a acdo dos CG tem exercido nos resultados escolares dos alunos ou
estudar o impacto que o contrato interadministrativo de transferéncia de competéncias do

MEC para as autarquias tem tido na governanca dos agrupamentos de escola.
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Anexo 1 — Contratos de Autonomia (competéncias)

Com a introducdo do Decreto-Lei n.2 115-A/98, de 4 de maio, de acordo com o seu
preambulo, implementa-se um novo “Regime de autonomia, administracao e gestdo dos

estabelecimentos publicos da educacdo pré-escolar e dos ensinos bdsico e secundario”.

O desenvolvimento da autonomia processa-se pela atribuicdo as escolas de

competéncias nos seguintes dominios (art.2 49.9):

a) Gestdo flexivel do curriculo, com possibilidade de inclusdo de componentes
regionais e locais, respeitando os nucleos essenciais definidos a nivel
nacional;

b) Gestdo de um crédito global de horas que inclua a componente letiva, o
exercicio de cargos de administracdo, gestao e orientacdo educativa e ainda
o desenvolvimento de projetos de acdo e inovacgao;

¢) Adocdo de normas proprias sobre hordrios, tempos letivos, constituicdo de
turmas e ocupacdo de espacos;

d) Estabilizacdo do pessoal docente, designadamente pela atribuicdo de uma
guota anual de docentes ndo pertencentes aos quadros, de acordo com as
necessidades da escola e respeitando o regime legal dos concursos;

e) Intervencdo no processo de selecdo do pessoal ndo docente, nos termos da
lei geral;

f) Gestdo e execucdo do orcamento, através de uma afetacao global de meios;

g) Possibilidade de autofinanciamento e gestdo de receitas que lhe estdo

consignadas;
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h) Aquisicdo de bens e servigos e execucdo de obras, dentro de limites a
definir;
i) Associagdo com outras escolas e estabelecimentos de parcerias com

organizacoes e servicos locais.
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Anexo 2 — Competéncias da AE

De acordo com o Decreto-Lei n.2 115-A/98, de 4 de maio, a Assembleia de Escola tem

as seguintes competéncias (art.2 10.9):

a)Eleger o respetivo presidente, de entre os seus membros docentes;
b) Aprovar o projeto educativo da escola e acompanhar e avaliar a sua
execugao;

c) Aprovar o regulamento interno da escola;

d) Emitir parecer sobre o plano anual de atividades, verificando da sua
conformidade com o projeto educativo;

e) Apreciar os relatérios periddicos e o relatdrio final de execugdo do
plano anual de atividades;

f) Aprovar as propostas de contratos de autonomia, ouvido o conselho
pedagégico;

g) Definir as linhas orientadoras para a elaboracdo do orcamento;

h) Apreciar o relatdrio de contas de geréncia;

i) Apreciar os resultados do processo de avaliagdo interna da escola;
j) Promover e incentivar o relacionamento com a comunidade
educativa;

/) Acompanhar a realizacdo do processo eleitoral para a direcdo
executiva;

m) Exercer as demais competéncias que lhe forem atribuidas na lei e

no regulamento interno.
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De acordo com o numero 2 do artigo 8.2 do normativo, deve “estar salvaguardada na
sua composicdo a participagdo de representantes dos docentes, dos pais e encarregados de

III

educacdo, dos alunos, do pessoal ndo docente e da autarquia local”. O nimero 3 do mesmo
artigo estabelece: “Por opg¢do da escola, a inserir no respetivo regulamento interno, a
assembleia pode ainda integrar representantes das atividades de carater cultural, artistico,
cientifico, ambiental e econédmico da respetiva area, com relevo para o projeto educativo da

escola”.
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Anexo 3 - Anélise descritiva do Relatério da IGEC — 30/06/2015

Descritivo (ideias principais)
“[...] 34% dos pais e encarregados de educagdo dos alunos do ensino basico e 40% dos do ensino secunddrio tém habilitagdes ao
nivel do ensino secundario e superior. Quanto a ocupagao profissional, 18,5% dos pais e encarregados de educagdo dos alunos do
ensino basico e 43,9% dos do secundario desempenham fung¢des de nivel superior e intermédio.
“No sentido de prestar um melhor servigo educativo [...] firmam-se diversas parcerias com instituigdes e empresas da comunidade”.
“A constituicdo e o funcionamento do CG tem permitido a discussdo e a participagdo dos conselheiros na defini¢do de linhas
orientadoras o que contribui para a participacdo e o envolvimento dos diferentes atores da comunidade educativa”.

“A disponibilidade para ouvir e procurar resolver os problemas que lhe sdo colocados concorre para a existéncia de um bom clima
escolar e educativo, bem como para a motivacdo dos trabalhadores”.

“[...] alguma auséncia de mecanismos de auscultagdo, participagdo e co-responsabilizagdo dos alunos, bem como o seu reduzido
envolvimento nos processos de decisdo”.

“A Associagdo de Estudantes foi reativada no presente ano letivo [...] o refor¢o de dindmicas e a sua extensdo aos 22 e 32 ciclos
poderiam confluir para um maior envolvimento”.

“[...] PEA [..] um dos objetivos passa pela participacdo e a cooperagdo de todos os elementos da comunidade na vida do
agrupamento”.

“As taxas de participagdo dos pais e encarregados de educagdo em reunides e horas de atendimento ndo revelam alteragdes
significativas nos ultimos anos. Ndo foi plenamente superado o ponto fraco — dificuldade em conseguir envolver um maior nimero
de pais e encarregados de educag¢do na dinamica da escola. Esta constituida uma associagdo de estudantes que ndo é representativa
de todas as escolas do agrupamento”.

“A lideranga assumida pelo diretor é partilhada e pautada pela negociagdo na tomada de decisdes |[...]"”.
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Anexo 4 - Andlise Descritiva das Atas do CG

Ata Descritivo (ideias principais)
Ne 7 “Propostas para o PAA aprovadas por unanimidade”
19/02/2013 “Futuramente, a proposta do PAA deverd vir acompanhada do parecer do CP”

“Alteragdes ao Rl aprovadas por unanimidade”

“O CG refletiu sobre a forma como deverd ser apresentado o Relatério de Contas de Geréncia de 2012
e as linhas orientadoras para a elaboragdo do orgamento de 2013, tendo merecido consenso [...]".

“O [...] diretor [...] reafirmou a total disponibilidade para prestar qualquer esclarecimento sobre esta
matéria e [...] os diversos dossiers relativos a contabilidade estardo a disposi¢do dos conselheiros”.
“[...] O senhor diretor informou o conselho que neste momento o agrupamento ndo tem associagdo
de estudantes e apelou a convergéncia de esforgos no sentido de se mobilizarem todas as estratégias
gue promovam a sua criagdo”.

N2 8 “O presidente deu espago a questdes apresentadas por alguns conselheiros [...]".
12/03/2013 ”A proposta.fm aprovada por unanimidade [...] . .
A conselheira [...] fez uma proposta no sentido de melhorar as salas de aula.
“0 ponto dois da ordem de trabalhos foi aprovado por unanimidade”.
“0 senhor diretor deu conta do que tem feito o grupo que prepara o PEA e pediu a colaboragdo do CG

[..]".

Ne 9 “Os conselheiros aprovaram por unanimidade a proposta vinda do CP”.

02/07/2013 “Apds o esclarecimento de algumas questdes colocadas pelos conselheiros [...] da proposta de decisdo
que [...] aprovaram por unanimidade”.

N2 10 “Regulamento Interno aprovado por unanimidade”.

10/09/2016 “Foram aprovadas por unanimidade as propostas de horarios das AEC’s”.
“[...] interveio o conselheiro do pessoal ndo docente [...]".

Ne 11 “Nova proposta de hordrios aprovada por unanimidade”.

08/10/2013 “Interveio o representante da CMC [...]".

“[...] ponto da situagdo do diretor sobre a inspegdo da IGEC [...]".

“[...] comunicagdo com a comunidade que importa manter [...]".

“PAA e Relatério Anual de Atividades aprovados por unanimidade”.

“[...] retificagdo por unanimidade de uma medida disciplinar aplicada anteriormente [...].

N2 13 “Ficou decidido que a plataforma e os seus documentos estardo [...] acessiveis aos conselheiros [...]
25/03/2014 para que possam conhecer as matérias em discussdo e desta forma rentabilizar a sua presencga e
eventual intervengdo”.

“[...] relatdrio de contas de geréncia [...] proposta de orgamento para 2014 [...] regulamento interno
[...] aprovados por unanimidade”.

“[...] substituicdo de conselheiros cooptados [...] por impedimento dos mesmos [...] aprovada por
unanimidade”.

“Foi aberto um espaco de discussdo que suscitou diversas intervengdes [...]".

“Proposta de investimento para 2014 aprovada por unanimidade”.

N2 14 “Alteragdes do Rl aprovadas por unanimidade”.

17/06/2014 O PEA estd em condlgoes:, de ser aberto a comunidade educativa para receber contributos das
estruturas do agrupamento”.

“[...] mapa de férias do diretor aprovada por unanimidade”.

Ne 15 “[...] aprovadas por unanimidade as alteragdes ao horario de funcionamento das escolas”.
30/09/2016 “0 presidente propds uma alteragdo a ordem de trabalhos e nova reunido por se ter ultrapassado o
limite de tempo regulamentar [...] ndo houve unanimidade”.

“Proposta dos critérios de avaliagdo do diretor aprovada por unanimidade”.

“0 senhor diretor leu uma reclamagdo de um encarregado de educacdo da EB 2/3 da Galiza enviada a
DGESTE sobre a secretaria da escola [...]".

Ne 16 “[...] proposta de avaliagdo do diretor [..] periodo de esclarecimentos, duvidas e sugestdes [...]

21/10/2014 aprovada com nove votos a favor e cinco contra [...].

Ne 17 “[...] foi realgado o pouco envolvimento da associagdo de pais e da associagdo de estudantes [...]".

09/12/2014 “0 senhor diretor diz que os canais de comunicagdo ndo existem pois ndo existem interlocutores”.
“[...] recurso [...] ratificacdo por unanimidade”.

N2 18 “O Diretor esclareceu que o PEA foi elaborado pelo CP na sequéncia da auscultagdo de muitas pessoas,

06/01/2015 nomeadamente dos grupos disciplinares”.

N2 19 “[...] relatério de contas 2014 aprovado por unanimidade”.

17/03/2015 “A conselheira [...] agradeceu a forma explicita e sucinta da apresentagdo de contas de gestdo de 2014

e da proposta de investimento para 2015 pois é uma matéria que nem todos dominam”.

“0 conselheiro [...] reforgou a excelente apresentagdo de contas de gestdo de 2014 e da proposta de
or¢amento para 2015, facto que revela o esforgo da diregdo no sentido de transmitir a informagdo
numa linguagem que todos entendam”.

“[...] proposta de alteragdo ao Rl aprovada por unanimidade”.
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N2 20 “[...] processo de recondugdo do diretor sem a presenga deste”.

28/04/2015 “A aluna representante dos alunos dos cursos profissionais atingiu o limite de faltas injustificadas pelo
gue nos termos do regimento serd substituida”.
“[...] escrutinio por voto secreto da proposta de recondugdo do diretor [..] aprovada por
unanimidade”.

Ne 22 “O presidente informou que nos termos regimentais as presengas ndo satisfaziam o quérum

27/07/2015 necessdrio a tomada de decisdes”.
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Anexo 5 - Analise de Conteudo

O papel do CG

Subcategorias Unidade de Registo

“O CG é um 6rgdo de diregdo estratégica que de alguma forma procura refletir, implementar,
Importancia do CG | recomendar todas aquelas medidas que vdo ao encontro do proprio projeto educativo do
agrupamento. Tem esta dimensdo de acompanhamento e de estabelecer pontes para que o projeto
possa ser exequivel. E [...] o garante desse processo de implementagdo” (E1).

“O projeto educativo é aprovado pelo conselho geral, evidente que ele passa pelo conselho
pedagodgico elaborado e refletido também e auscultado, mas o acompanhamento é fundamental que
o conselho o faga e faga recomendagdes ndo sé ao conselho pedagdgico como a diregdo para que os
pontos que estdo no projeto educativo sejam efetivamente operacionalizados” (E1).

“E bastante importante tendo em conta que é o Gnico 6rgdo de todos os que existem que envolve [...]
os representantes de toda a comunidade educativa” (E2).

“E 0 Unico 6rgdo onde os pais e encarregados de educagio tém assento” (E4).

“[...] dado ser o érgdo que vai aferir todas as decisGes tomadas nos diversos departamentos, nos
diversos 6rgdos” (E5).

“Um conselho geral funcionard para o diretor do agrupamento um pouco como funciona a assembleia
da republica para o governo, portanto sera alguém que entende as politicas e que as decide em termos
macro” (E6).

“E uma ferramenta muito importante porque é o tnico érgdo com capacidade de intervengio em que
se juntam os varios elementos da escola. Hd um aspeto mais participativo no conselho geral. Elaborar
toda a regulamentacdo do agrupamento. Permite o relacionamento muito préximo com os varios
elementos da comunidade educativa” (E7).

“O CG tem formalmente uma importancia que ainda nao se reflete na pratica. [...] o CG é digamos o
orgdo que define a estratégia da escola e também acompanha o desempenho dos outros érgdos. Deste
ponto de vista, o CG é um drgdo de extrema importancia sendo mesmo o mais importante” (E8).

“E um processo em amadurecimento. Desde 2008, com o 75/2008, quando surgem os CG [...] eu
costumo referir que desde 2008 até 2013 tivemos um periodo de quase constantes mudangas” (E8).
“[...] tivemos um conjunto de mudangas intermédias que ndo possibilitaram que de facto houvesse
digamos sustentabilidade no trabalho que foi sendo feito. Eu penso que s6 nos dois ultimos 2 anos,
por ai, é que os agrupamentos comegam a perceber verdadeiramente a importancia e o contexto
destes CG” (E8).

“Este € um movimento que visa de facto fortalecer o CG no que diz respeito aquelas competéncias de
acompanhamento e de definigdo de politicas estratégicas da escola, do agrupamento, mais centrado
nesse ambito, digamos assim, mais abrangente, deixando aos profissionais da pedagogia, os
professores, naturalmente, a questdo do CP” (E8).

“[...] éum drgdo muito importante, até para as diregdes das escolas sentirem-se que estdo apoiadas e
sentir que isto ou aquilo ndo estd a correr tdo bem e afinal tem de ser melhorado” (E9).

“Espirito de missdo; de prestagdo de um servigo a esta comunidade educativa” (E1).

“As pessoas gostam muito de se queixar, de apontar as coisas negativas, mas ndo ddo sugestdes para
podermos melhorar, para vermos os aspetos positivos, o que podemos fazer para conseguirmos
alcangar determinadas metas” (E3).

“[...] participar na vida da escola [...] € um 6rgdo que tem de ter os professores a participar” (E4).

“Era importante haver uma representagdo do 12 ciclo; achei sempre que era realmente muito
importante poder dar o meu contributo” (E5).

“Deve haver uma correlagdo grande entre os varios niveis de ensino (basico e superior). O que me
levou ao fim ao cabo foi a tentativa de ajuda e de partilha de conhecimento. Aquilo que nos move é
de facto o nosso sentido de corpo e de vontade de fazer parte de um determinado projeto” (E6).

“[...] mudou a legislagdo e o érgdo que passou a ter competéncia executiva passou a ser o conselho
geral, o conselho pedagdgico passou a ser meramente consultivo [...] achei que seria mais interessante
ir para o conselho geral” (E7).

“A cadmara ja participava nas assembleias de escola, mas ndo tinha [...] uma verdadeira estratégia
relativamente a sua participagdo nas assembleias. Com os CG e com a responsabilidade que estes
Orgdos passaram a ter, 1a esta, pelo menos formalmente, evidentemente que a cdmara teve de olhar
para a questdo com outros olhos” (E8).

“[...] estamos a falar de um corpo (CMC) que esta representado em todos os CG das escolas e que,
digamos assim, é uma mesma entidade em todos os CG. O que ndo acontece com mais nenhuma
instituicdo. Isso dd a Camara uma responsabilidade maior [...] tem de afirmar aquilo que é a sua
perspetiva para a educagdo em todos os CG e depois tem de garantir que a sua intervengdo é uma
intervengdo que ndo favorece nem desfavorece agrupamentos relativamente a outros. Portanto tem
de garantir alguma equidade e uniformidade na sua intervencdo. E uma ferramenta importante de
trabalho para a Camara obter o feed-back do que se passa no terreno” (E8).

“Era bom ouvir sempre a opinido dos alunos. Podia ser que eu ai também pudesse dar alguma opinido,
alguma ideia, que os levasse a melhorar” (E9).

Motivagoes
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“Os CG correspondem [...] a uma nova orientacdo. A representacdo dos professores era mais forte. O
proéprio Presidente da Assembleia de Escola ndo podia ser presidente sendo professor. Portanto, houve
de certa forma uma alteragdo e uma nova orientagdo. [...] essa mudanga na figura do CG deve ser
entendida [...] a luz das outras transformagBes que ocorreram nos outros 6rgdos de gestdo e de
administragdo da escola. Estdvamos a falar num contexto em que tinhamos uma presidente do
Conselho Executivo [...] que era um drgdo colegial, eleita entre os seus pares e temos agora um diretor
que presta contas precisamente a este 6rgdo que é o CG” (E8).

“Houve uma orientagdo da governanga das escolas [...] mais para o campo da gestdo empresarial. O
gue acontece é que temos aqui duas légicas distintas. Temos uma légica empresarial e temos uma
I6gica ainda de gestdo democratica da escola muito presente. E estas logicas, elas proprias hdo-de, em
determinado momento, resultar num formato que eu ainda ndo sei muito bem qual é, mas h3o-de
resultar num formato que as concilie” (E8).

“[...] duas légicas diferentes. Uma mais voltada para a gestdo empresarial e outra mais voltada para a
gestdo democratica [...]"” (E8).

“[...] um CG mais semelhante a um conselho de administragdo e o diretor executivo que presta contas
ao seu conselho de administracdo” (E8).

Orientacdes
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Anexo 6 (quadro 1) - Andlise de Contetido
Principios, Processos e Desempenho da Governanga

Stakeholders

Subcategorias

Unidade de Registo

Inclusdao Social e
Representatividade

“[...] valores e metas que nds, como trabalhadores de uma escola queremos todos alcangar” (E3).

“Os professores tém uma visdo propria da escola e, portanto, tém de estar representados. Certas
questdes que sdo levantadas no CG e até alguns aspetos do regulamento interno que teoricamente é
uma coisa, mas na pratica é outra. O papel e o testemunho do professor sdo fundamentais” (E4).

“O CG é decisivo, toma as decisdes finais sobre tudo o que acontece no agrupamento, a todos os niveis.
Portanto, é muito importante que |3 esteja alguém que conhega o grupo que representa, que conhece a
realidade do 12 ciclo. Ndo uma pessoa de outro ciclo que, ainda que seja professor do agrupamento e
conhega as dindmicas do agrupamento, ndo esteja dentro da realidade do 12 ciclo, que é muito peculiar...
que sabe o que é melhor para o grupo e quais sdo as dindmicas do grupo” (E5).

“Ndo haverd alunos para o ensino superior se eles ndo tiverem feito o ensino secundario [...] ¢ importante
[...] uma visdo integrada, que entendamos o que os nossos alunos fazem desde que iniciam o seu processo
escolar até depois ao ensino superior. E cada vez mais importante que nés tenhamos uma visdo global
de como as coisas acontecem” (E6).

“[...] é importante a maior exigéncia dos professores em relagdo aos alunos [...] ¢ um mandato que eu
tenho dos pais de ter uma escola exigente e ndo ter uma escola facilitista” (E7).

“Numa fase inicial pretendemos ter uma participagdo nos CG que tivesse duas vertentes: uma vertente
politica e uma vertente, digamos assim, de participagdo tecnicamente informada. A vertente politica era
assegurada pela vereagdo, no caso atual, podemos dizé-lo, pelo diretor municipal. A vertente, digamos
tecnicamente informada, eram os técnicos que a faziam” (E8).

“Os corpos que estdo mais frequentemente representados, os professores, o municipio, os ndo docentes,
sdo obviamente corpos que tém uma ligagdo |a esta de interesse muito imediato relativamente a escola,
a sua gestdo, a sua administragdo” (E8).

“[...] assim é a maneira mais facil dos alunos também chegarem I3, ao 6rgdo que os dirige. Porque assim,
por inquérito ou assim os alunos ndo respondem” (E9).

“Eu penso que ha aqui ainda um caminho a fazer. Tivemos situagGes que vém efetivamente dos docentes
através dos préprios representantes, mas reconhego que [...] nem sempre ainda foi possivel verificar-se,
pelo menos esquematizar ou consolidar [...] os pais, por exemplo, alias todos os grupos [...]” (E1).

“[...] o grupo que tem alguma estratégia de representatividade mais eficaz, ainda sdo os representantes
do municipio porque muitas das decisdes que sdo refletidas no conselho tém que ser levadas para o
préprio municipio em termos dos seus 6rgdos para que depois dai se possam também eles trazerem
algumas indicagdes” (E1)

“Apesar de ter sido essa uma das intengdes inicialmente do préprio grupo de representantes neste caso
dos docentes nem sempre foi possivel estabelecer essa relagdo com aqueles em que nds representamos”
(E1).

“Os alunos também ndo representam pois ndo tém nenhuma estrutura de representatividade” (E2).
“[...) quer os pais quer os professores dificilmente representam, passe a expressdo, 0s seus
representados” (E2).

“Quem mais leva de facto as questdes relacionadas com o grupo que estdo a representar sdo os
encarregados de educagdo. Todos os outros representantes funcionam um pouco mais como nucleo [...]
se calhar também porque as preocupag¢des sdo muito mais aproximadas as que a presidéncia do
agrupamento tem, portanto, a experiéncia terd eventualmente mais a ver com quest&es de gestdo” (E6).
“A informacdo era toda discutida previamente nas reunides da associagdo de pais e as exposi¢cdes dos
representantes dos pais eram preparadas em termos da reunido da associagdo de pais e os
representantes dos pais muitas vezes participavam nas reunides tendo uma opinido que tinha sido
previamente discutida” (E7).

“Os professores sdo as pessoas que eu diria que menos representam o seu grupo de interesse” (E7).
“No que diz respeito a Camara sim, sem duvida. Ja aconteceu. Posso dar-lhe um exemplo disso” (E8).
“H4 nitidamente algumas participagdes que nos parecem muito pessoais, muito personalizadas e que
ndo tém em conta os representados, ndo tém em conta o papel de representante ali no CG” (E8).

“Eu represento o municipio e, portanto, e naturalmente as estratégias de representagdo do municipio
sdo definidas em reunides formais, sdo preparadas formalmente, conversamos entre todos, trabalhamos
as questdes das participagdes do CG. Fazemos isso e a forma de melhor representar o municipio nos CG”
(E8).

“Por acaso ndo. Também sé tivemos uma reunido de delegados, logo no inicio do ano e depois também
ndo surgiram grandes problemas ou grandes questdes para colocar aos alunos” (E9).
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Equilibrio e
Proporcionalidade

“Quando o conselho geral passou a ser um conselho geral integrado, ja com escolas do basico, procurou-
se inserir sempre representantes nas listas dos diversos ciclos. Procuramos que aqueles que sdo mais
representativos ou significativos do proprio universo estejam presentes nessas listas” (E1).

“Se fizermos as contas entre os que sdo profissionais do ensino que operam dentro da escola os alunos
e os que estdo fora da escola de certo modo esta equilibrado. H4 um equilibrio e hd uma tendéncia para
ndo deixar que sejam maioritarios os profissionais do ensino” (E2).

“Sim, esta equilibrado [...] acho que o nimero que estd ali salvaguardado pela legislacdo, foi bem
escolhido, é equilibrado. Dentro dos professores, por exemplo, ha professores de vérios niveis de ensino
e isso é fundamental” (E4).

“Eu acho que sim, pelo menos no nosso CG, porque estdo os representantes dos varios departamentos
e dos varios ciclos do agrupamento e depois os restantes conselheiros” (E5).

“Todos os ciclos estdo representados [...] mas as realidades sdo muito diferentes e muitas vezes hd uma
certa conflitualidade entre encarregados de educacdo porque as realidades sdo muito diferentes, sé que
por exemplo a representante do pré-primario representa no maximo cem pessoas, eu represento mais
de mil, no entanto ha um representante da secundaria, dois representantes da EB2/3. [...] Ndo havendo
uma proporcionalidade...torna-se muito dificil quando as pessoas ndo tém as vezes a abertura de
perceber que estdo a representar apenas uma parte de um todo e, portanto, vém aquela realidade deles
como toda a realidade e isso as vezes gera alguma conflitualidade entre as pessoas” (E7).

“Foi feito um esforgo muito grande para uma escola em que todos os corpos estavam representados e é
uma escola muito mais aberta a sociedade” (E7).

“Se calhar tinha mais interesse em ter representados a nivel da comunidade que também participassem
no conselho geral. Nestes anos todos, do ATL da Galiza devem ter vindo a duas reunides em seis anos”
(E7).

“Esta proporg¢do parece-me uma proporg¢ao adequada, relativamente a cada um dos corpos” (E8).

“Se existir mais do que uma lista ndo esta garantida essa situagdo porque como o método de Hondt é o
que esta a vigorar em termos da acareagdo, digamos assim, das listas, vai-se buscar os mais votados de
uma e de outra lista, o que significa que a lista final de representantes pode ser constituido por docentes
das duas, o que significa aqui que nem sempre pode estar garantido nesse processo a representatividade
de todos os ciclos e portanto esta questdo para mim seria mais justa se o préprio método fosse
substituido e estivesse presente linearmente essa questdo como condigdo que num agrupamento onde
existam diversos niveis de ensino ou ciclos pudessem estar efetivamente todos representados” (E1).

"A lista deve ser logo colocada e a ordem dos professores de modo a que sejam eleitos professores dos
varios niveis de ensino que é importantissimo e s6 assim pode haver equilibrio. Se houver s6 professores
do ensino secundario, ndo é equilibrado. Nés muitas vezes ndo temos sensibilidade, por exemplo para a
forma como as coisas correm no jardim-de-infancia” (E4).

Sinergias

“O conselho geral pode gerar aqui um movimento, interagBes, parcerias colaborativas em relagdo ao
préprio projeto ou projetos que o agrupamento possa a vir colocar” (E1).

“Um conselheiro, que por acaso é representante dos pais que conseguiu por exemplo, algumas ofertas
de tinta para que uma das salas fosse renovada e até que teve a colaboragdo dos alunos e, portanto,
houve ai uma colaboragdo. Parcerias entre, por exemplo, no caso da escola superior de hotelaria, entre
a permuta de professores, por exemplo que poderdo vir a lecionar ou a desenvolver alguns contetdos
em parceria no ambito de agdes de formacgdo por exemplo” (E1).

“[...] mais que a circunstancia das pessoas estarem presentes no CG permite ter uma percegdo da
realidade do que é o agrupamento e ao permitirem isso fazem com que [...] alguns dos membros desses
grupos [...] ao ter essa perce¢do possam perceber que poderdo colaborar de alguma maneira com
algumas coisas, e em termos concretos isso ja tem funcionado [...] o representante da associagdo dos
comerciantes de Cascais, jd4 ofereceu as consultas da medicina no trabalho, dos funcionarios que
trabalham no refeitério e bar [...] os membros da autarquia tém muitas vezes percecSes relativamente a
questdes que o agrupamento tem, dificuldades e podem, e fazem-no por vezes, desencadeiam processos
que permitem minimizar ou ultrapassar algumas dessas questdes” (E2).

“O exemplo dos cursos profissionais [...] temos muitos alunos que depois querem ir para a Escola de
Hotelaria {...] temos o representante no CG [...] é importante essa participagdo. Temos |4 também a
Associagdo Empresarial de Cascais [...] para os nossos alunos dos cursos profissionais penso que pode ser
uma mais-valia” (E3).

“Alguns protocolos que se tenha estabelecido com a associagdo de empresarios. Em relagdo ao
aproveitamento de espacos fisicos penso que a escola de hotelaria também tem havido alguma parceria
nesse sentido. O municipio também contribui com alguma coisa [..] em visitas de estudos [...]
transportes” (E4).

“A relagdo entre a Escola Superior de Hotelaria e turismo do Estoril e o Agrupamento de Escolas de Sdo
Jodo do Estoril ficou de facto bastante mais reforcada em termos [...] de atividades onde é necessaria a
intervengdo das duas instituicdes” (E6).

“Existindo uma universidade aqui na comunidade que era a escola de hotelaria fazia todo o sentido e
essa colaboragdo tem sido muito boa. [...] a associagdo comercial [...] a participagdo tem sido interessante
[...] Parcerias, no ambito da governanca publica” (E7).

“[...] ha tantos problemas para resolver e [...] mais imediatos que os érgdos de gestdo tém para resolver
que em termos de pensamento estratégico e em termos de ir a procura dessas coisas que ndo sdo a
partida tdo essenciais para o funcionamento tem-se descorado um bocadinho isso” (E7).

“Uma estratégia na questdo dos cooptados e que tenha sido uma estratégia muito bem-sucedida porque
o objetivo nas cooptagdes tem sido muito mais o estabelecimento parcerias do que a participag¢do ativa
dos membros no conselho geral” (E7).
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Sinergias

(continuagao)

“Pode falar-se em parcerias. Se calhar, poderiam ser melhores, poderiam ser maiores, ha ai também
aspetos que possam ser melhorados. [...] O agrupamento toma por vezes os membros do CG como um
recurso e bem, para algumas agdes que pretende desenvolver e portanto estabelecem-se parcerias nesse
sentido” (E8).
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Anexo 6 (quadro 2) - Andlise de Contetido
Principios, Processos e Desempenho da Governanga

Participacdao e Tomada de Decisao

Subcategorias Unidade de Registo

“O conselho geral é efetivamente o espago ideal digamos assim para que todas essas questdes sejam
refletidas por todos os membros que componham a comunidade educativa, pelos pais, pela autarquia,
pelos alunos” (E1).

“H4 questdes que sdo muito especificas do servigo docente e do trabalho docente [...] os outros grupos
sentem-se um pouco a margem” (E1).

“0O conselho tem esse grande desafio, que efetivamente todos os representantes se sintam como um sé
em termos de unidade, evidente salvaguardando a sua prépria especificidade. Essa visdo global tem sido
ja até demonstrada em diversas decisées [...] ” (E1).

“[...] existe aqui ainda um problema de participagdo ao nivel dos alunos” (E1).

“0O peso das intervengdes tem muito a ver com os assuntos. Uns interessam mais a determinados grupos”
(E2).

“H4 encarregados de educag¢do que caem na tentagdo de levar problemas quase individuais, que ndo sdo
representativos” (E2).

“Nem sempre estdo preparados para discutir. A discussdo sobre o projeto educativo é um dos exemplos
de que as pessoas se envolvem, mas tém pouca preparagdo para discutir esse assunto” (E2).

“[...] qual é a estratégia que se deve entdo tomar para que a escola possa ficar aberta também de forma
a que todas as pessoas possam participar. A nossa escola é uma escola aberta a comunidade” (E3).

“O Presidente do Conselho Geral pergunta sempre a todos nds se queremos participar, se temos alguma
coisa a dizer, mesmo quando chega a altura de votarem em determinada decisdo qualquer pessoa pode
fazé-lo” (E3).

“Nés temos muita sorte com este CG. Ndo quer dizer que todas as pessoas participem da mesma forma,
mas participam muito e bem, portanto levam as quest&es e pedem esclarecimentos e, portanto, ha uma
participagdo viva. Da parte dos professores, também participam e ndo acho que tenham mais peso a
opinido deles [...] Os alunos sdo aqueles que menos participam” (E4).

“Tudo o que se relaciona com educagdo e com criangas traz uma carga emocional e afetiva grande. Ha
pais a representar o seu grupo de educandos, os seus préprios filhos. Ha professores que também tém
os seus filhos no agrupamento e até o proprio professor que tem uma relagdo afetiva com um grupo de
alunos que tem. Ha uma carga afetiva e emocional e isso envolve-nos muito nas decisGes a tomar sobre
qualquer assunto. E tudo muito ponderado e tentamos manter alguma distancia para termos um
raciocinio mais distante para que essa carga afetiva também ndo possa condicionar as nossas decisdes
no sentido de que as vezes ndo é o mais ajustado” (E5).

“0 nosso CG é um CG muito dindmico. E participativo porque tem essa abertura, d4 essa abertura. O
Presidente do CG da a abertura a todos os conselheiros para exporem os assuntos mais preocupantes,
que necessitam de uma atencdo especial” (E5).

“As pessoas que |a estdo, estdo com o interesse de servir realmente, em primeiro lugar os alunos e toda
a comunidade” (E5).

“[...] como temos representantes ligados a area do direito é natural que se oica também com muita
atencgdo a opinido dessas pessoas porque sdo realmente especialistas naquela area. Tem a ver sobretudo
com os assuntos tratados. Caso contrario ndo. Sdo todos ouvidos de igual modo e claro depois sdo
votadas as decisGes para se tomar uma deliberagdo final e que seja a mais ajustada” (E5).

“[...] hd sempre algumas opinides que, pela experiéncia de alguns conselheiros ja tém, de vida académica,
de trabalho com criangas, de dire¢do de outras escolas, de outros organismos, sdo ouvidas com muito
cuidado e muita atengdo também para nos ajudar a formar as nossas” (E5).

“Consoante os assuntos que nés temos em cada agenda as intervengdes vdo sendo diferentes” (E6).

“E um conselho geral onde [...] é dada voz e liberdade de express3o [...] este conselho geral [...] é um
modelo a seguir” (E6). Aquilo que estd aqui em causa é o nivel de aprofundamento desse mesmo
conhecimento onde naturalmente diferentes intervenientes em diferentes situa¢es se sentem mais ao
menos a vontade para opinar sobre um determinado assunto” (E6).

“Se os graus de envolvimento do inicio da reunido sdo diferentes em parte devido ao conhecimento é
verdade também que as reunides sdo em regra geral moderadas de uma forma que a nogdo que eu tenho
€ que a determinado ponto da reunido ja toda a gente tem conhecimento suficiente para decidir em
consciéncia” (E6).

“E raro terem uma participa¢do muito ativa (os funcionarios). Limitam-se a votar. Ha pessoas que como
ndo tem muito dominio, sobretudo alguns encarregados de educagdo [...] ou alguns representantes da
comunidade que ndo tem confianga e, portanto, ndo participam tanto em termos de discussdo” (E7).
“Dos alunos ndo posso falar porque quase nunca estdo presentes, alids eu sugeri ja a uns tempos que os
alunos deveriam passar a ser eleitos, em primeiro lugar com listas maiores e ndo apenas um vogal e um
sobressalente e em segundo lugar deveriam ser eleitos o mais tardar no principio do 112 ano porque tem
havido uma tendéncia para eleger alunos do 122 ano [...] poderia dar alguma continuidade no 122 ano”
(E7).

Participagao
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“H4 sempre espago para a participagdo e sobretudo hd muita participacdo” (E7).

“Formalmente, o CG é esse espago, um espago para a participagdo e tem trabalhado nesse sentido” (E8).
“0 CG tem dado a possibilidade a todos para essa mesma participagdo. E dada as pessoas a possibilidade
de participar e de manifestar as suas opinides [...]"” (E8).

“Os atores sdo escutados de maneira diferente e as intervengSes acabam por ter mais ou menos peso.
Por vezes tem a ver com os assuntos e com as matérias em discussdo e por vezes tem a ver com os estilos
de participagdo de cada um dos atores” (E8).

“H4 alguns constrangimentos que tém a ver com o nivel de conhecimento que cada um tem daquilo que
é a realidade da educagdo, mesmo da vida das escolas. [...] As pessoas ndo tém a mesma competéncia de
leitura. [...] ha necessariamente um trabalho de informacdo e formacdo a fazer. (E8).

“Todos podiam dar a sua opinido. Ndo havia restri¢des. E respeitavam tanto a dum aluno como de um
professor, de um pai [...] deixam toda a gente falar a vontade, sem problemas” (E9).

Participacao
(continuacdo)

Manifestagéo da ::[...] Tem a ver com~a reflexé‘o [] poderd ajudar a direcionar a solugdo das questées” (E1). o
Y m As pessoas que estdo a esgrimir os argumentos face aos assuntos. Isso acontece, a mudanga de opinido”
Opinidao (E2).
“[...] quando ha um debate ha sempre dois lados. [...] vai-se ouvindo outras opinides de varias pessoas e
por vezes essa ideia que eu tinha inicialmente muda, porque nem sempre ao tomarmos uma decisdo
sabemos da histéria toda, s6 tendo depois conhecimento de tudo é que nos podemos tomar uma
decisdo” (E3).
“[...] ha discussdo e ha apresentacdo de pontos de vista diferentes em muitas coisas em que ndés ndo
pensamos ainda” (E4).
“[...] a opinido constrdi-se. E sinal que as pessoas tém a cabeca aberta e que ndo pensam que sdo donos
da verdade e tem havido muitas situagGes assim” (E4).
“As vezes é preciso refletir e as vezes desfazer, desmontar aquilo que ja tinhamos como adquirido. [...] E
uma reflexdo coletiva. E uma reflexdo, uma troca de ideias, de opinides, tentando sempre que sejam a
mais justa possivel” (E5).
“A liberdade de opinido e de expressdo é grande e porque as pessoas estdo muito mais preocupadas em
resolver os problemas do que fazer vincar a sua opinido. [...] Embora as pessoas iniciem muitas vezes a
reunido com uma forte convicgdo tém abertura suficiente para depois entender, apresentados depois
todos os argumentos que a posi¢do deve ser alterada” (E6).
“[...] sdo capazes de ouvir as outras opinides e mudarem o seu sentido de voto e a sua opinido no melhor
interesse da escola e no melhor interesse daquele grupo especifico. [...] até hoje nunca vi terem uma
posigdo completamente inflexivel e imporem uma determinada coisa [...]as maiorias constroem-se em
termos de argumentagdo. [...] Muitas das circunstdncias comegaram com uma maioria num sentido e
acabaram ou com a maioria noutro sentido ou com quase unanimidade. [...] Eu proprio ja estive em
situagdes em que tinha uma opinido e que depois da discussdo sobre o assunto mudei de opinido e
reconheci que a minha opinido anterior ndo estava correta. J& houve varias vezes em que o diretor
chegou ao conselho geral com uma opinido e saiu do conselho geral com uma opinido completamente
contraria” (E7).
“Depois de explanar a nossa argumentacdo verifico de facto que ha outras perspetivas que se justificam
mais [...] esta discussdo que permite a mudanga de posi¢des e que é importante para o bem do
agrupamento, da escola” (E8).
“Quando alguém n3do concordava debatia-se o assunto e a maneira como explicavam o problema,
percebiam que n3o era daquela forma como pensavam e era doutra. E essencialmente havendo
discussdo” (E9).

“Tem a ver efetivamente com essa reflexdo porque antes de ir para a deliberagéo [...] tem que se esgotar
um tempo de contraditdrios e até de reformulagdo de propostas para que quando efetivamente quem
vota tenha efetivamente a nogdo concreta naquilo que se vai fazer” (E1).

“As decisGes muitas vezes acabam por ser consensuais porque sdo muito discutidas, sdo muito mitigadas
e acabam por conduzir ai. Ndo tem a ver com pressdo externa nem pressdo de ninguém. Tem a ver com
a discuss3o dos assuntos. E aberta” (E2).

“Em vdrias ocasides existiu o facto de se constituir um grupo de trabalho e esse grupo de trabalho,
portanto é como se nds delegdssemos fungdes aquele grupo [...] que vdo fazer um estudo para depois
apresentar um determinado assunto no CG. Ora isto torna depois o nosso trabalho muito mais simples”
(E3).

“[...] ha sempre um periodo de debate” (E4).

“O Presidente do CG também é uma pessoa de consensos [...] para chegar-se a um consenso sdo ouvidos
todos os conselheiros. [...] depois tenta-se apurar as decisdes que melhor poderdo resolver esse assunto.
Normalmente s&o todos ouvidos e todos querem ser ouvidos e dar o seu contributo. E cada um participa”
(E5).

“O segredo é inverter essa teoria de que ha interesses diferentes, ou seja, a razdo final que um
estabelecimento de ensino existir é naturalmente os alunos e havendo interesses diferentes a nogdo que
eu tenho é que todos os participantes do conselho geral estdo em ultima analise sempre mais
preocupados é com os alunos” (E6).

“Porque é que as decisdes sdo tantas vezes tomadas por unanimidade? Porque muitas vezes hd um
debate tdo extenso que as pessoas tém oportunidade de ver e pesar os varios lados” (E7).

Promogao do
Consenso
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“As decisbes quando sdo tomadas [...] ja se ponderaram todos os aspetos, ja se argumentou nos varios
sentidos e as pessoas ja tomam a decisdo ndo por serem membros deste ou daquele grupo e ndo com
base nas ideias que vinham antes pré-concebidas, mas com base naquilo que foi discutido e tendo em
conta os argumentos que foram aduzidos aquela discussdo” (E7).

(continuagdo) “Constroem-se a partir da discussdo, mas o que é importante ai é o que deu origem a essa deliberagdo.
E o que deu origem a essa deliberagdo ndo foi [...] o ponto de partida ndo era a unanimidade. Chegou-se
14 ap6s a discussdo e as vezes com alteragdes” (E8).

“Acho que a unanimidade se consegue falando, discutindo os assuntos. Sabendo a opinido de todos,
chegamos sempre a um consenso” (E9).

Promogao do
Consenso

“[...]Jas questdes que tém a ver com as atividades vém através dos relatérios de avaliagdo do plano atual
de atividades que vem ja do conselho pedagdgico, mas de qualquer forma ai nés temos presente aquilo
que nds aprovamos, porque o conselho geral aprova o plano e aprova o relatério” (E1).

“H4 aqui um mecanismo que, eu penso que ainda é importante e possivelmente vai ser proposto nestas
préximas secgles, serd criar uma comissdo permanente de acompanhamento de desenvolvimento do
projeto educativo porque [...] algumas matérias apesar de terem sido aprovadas mereceriam algumas
corregdes ao longo da sua implementagdo” (E1).

“Periodicamente temos sempre essa preocupagdo de pedir contas do que estd a acontecer e isso tem
acontecido. Alids numa leitura de um memorando ou das atas pode-se encontrar muitas vezes esse
sentido” (E1).

“Ja tém acontecido até situagcSes em que os pais ou professores que no campo viram que a decisdo ndo
foi enfim implementada da melhor forma ou que desconhecem enfim, trazem diretamente ao conselho
e nds questionamos diretamente o diretor” (E1).

“[...] apresentam-se as contas de um ano para o outro, ha sempre possibilidade de verificar se aquilo que
foi proposto [...] foi comprido ou n3o [...]” (E2).

“0O conselho pedagdgico, ou os departamentos, ou a diregdo apresentam sistematicamente alteragGes
ao regulamento interno no sentido da sua melhoria e o CG valida tendo em conta exatamente a
circunstancia, e, portanto, isso acaba por monitorizar, quase sem querer. Em relagdo as outras coisas, o
plano anual das atividades vai todos os anos também ao CG e, portanto, monitoriza-se validando e
votando o relatério do ano anterior e outros documentos” (E2).

“Deveria haver uma comissdo que fosse avaliando periodicamente. Por exemplo, em relagdo ao PEA nds
sabemos como é que depois é implementado porque depois ha apresentagdo, ha proposta e depois ha
no outro ano a apresentag¢do de como correu” (E4).

“N6s fazemos uma avaliagdo depois. Tentamos saber como é que as coisas estdo a correr, junto dos
organismos diretamente ou junto das escolas, da coordenagdo de estabelecimento, dos professores, de
pais, da autarquia também, do Conselho Pedagdgico. Vamos aferindo isso tudo para ver como é que as
coisas correm” (E5).

“Ai se calhar ha uma falha de todos nés conselheiros que confiamos [... em tudo aquilo que é decidido
dentro dos conselhos gerais. Quem faz parte de um conselho geral de uma forma continuada [...] comega
a ficar completamente descansado porque nos vérios planos de atividades que nos vdo sendo
apresentados ao longo dos anos, temos a perfeita nogdo que as coisas que nds propomos num
determinado ano e que consideramos melhorias sdo muitas vezes depois adotadas para futuros planos
de atividade portanto na pratica tudo funciona numa base de confianga, quanto mais confianga vamos
tendo nos érgdos menor vai sendo a necessidade de aferirmos o que vai sendo feito. A constru¢do de
confianga e com a forma transparente como tanto o presidente do conselho geral como o diretor do
agrupamento e a equipa fazem questdo de nos fazer chegar as coisas [...] I” (E6).

“A maioria das decisdes que nds temos tem um aspeto burocratico e, portanto, os efeitos das decisGes
existem sempre, sejam para o regulamento propriamente dito, seja uma norma especifica sobre
avaliagdo. [...] Ja tivemos que modificar muitas vezes o regulamento porque depois ha coisas que foram
feitas com o melhor das intengdes, mas que depois quando chegamos ha aplicagdo na pratica ndo
funcionam” (E7).

“Os momentos de monitorizagdo, digamos assim, da implementagdo das suas decisées sdo os momentos
em que se avalia o Plano Anual de Atividades (PAA), em que se avalia o Projeto Educativo (PE). [...] Sdo
documentos de balango da atividade do agrupamento, estamos de certa forma a tentar perceber se as
orientagBes que emanamos relativamente a esta ou aquela matéria foram ou ndo seguidas. [...] existindo
essa logica de articulagdo, entre estes documentos, acabamos por perceber se aquilo que estamos a dizer
estd ou ndo a passar para a pratica, para a realidade” (E8).

“Essa é uma preocupacao que é comum ndo sé ao conselho como ao diretor. O conselho tem manifestado
periodicamente essa preocupacdo [...] através dos representantes dos encarregados de educagdo tem
tocado varias vezes nesse tema para que os préprios representantes no conselho mobilizem ou
promovam as iniciativas para a constituicdo das associagdes. Tem havido essa dificuldade a nivel da
participacdo que é sentida e manifestada pelo conselho geral que ndo pode fazer mais do que aquilo que
estd na sua esfera, que é o sensibilizar tentar que os pares encontrem aqui alguém que possa avangar
[...] o diretor e a diregdo que sensibiliza e mobiliza os pais a formarem a associagdo [...] ” (E1).

“A falta de participagdo dos pais tem a ver um pouco com a circunstancia conjuntural, que tem a ver com
a sobrecarga que hoje em dia, as preocupagdes que eles tém [...] acredito que uma ou outra situagdo seja
de comodismo” (E1).

Monitorizacao

Educagdo para a
cidadania
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“A participacdo dos pais também é conhecida. Ela decresce a medida que avangamos no nivel de ensino,
portanto ela é mais ativa nos primeiros anos e depois vai diminuindo e praticamente ndo existe no ensino
secundario” (E1).

“Nas associagdes de estudantes aquilo que havia uma grande aposta das juventudes partidarias nas
associagOes de estudantes ao nivel do secunddrio também caiu. Portanto hoje praticamente uma eleigdo,
por exemplo da associagdo de estudantes é um pouco a ferros” (E1).

“A Unica questdo que eu vejo aqui que é quem se preocupa muitas vezes com essa situagdo da
representatividade ao nivel da comunidade educativa sdo os préoprios professores. Que muitas vezes
sentem que precisam que a associagdo exista de alguma forma, para ter um interlocutor, para se
resolverem algumas questdes.” (E1)

“Isso ndo é o problema do nosso agrupamento, é um problema que é geral que passa por uma maior
participagdo da vida, nos diversos aspetos da vida civica, na vida da cidade. Mas hoje em dia as pessoas
estdo tdo, pressionadas com outras questdes que ndo conseguem dar um passo que eu acho que era um
passo importante de se dar. Ndo sei muito bem como é que vamos contrariar esta tendéncia” (E1).

“O CG ainda ndo teve oportunidade para abordar esse assunto da pouca participagdo. Porque é um
assunto de grande profundidade e que necessita também de um trabalho em profundidade” (E2).

“A motivagcdo que os mitidos tém para o associativismo ndo é muito grande. A questdo do associativismo
tem vindo a quebrar-se a longo dos anos no nosso pais. [...] os adultos enfermam desse mal também,
mas mais do que isso tém vidas muito ocupadas, complicadas e dificeis que fazem com que elas ndo
Educagdo paraa | venham até a escola” (E2).

cidadania “No interior da escola para o exterior se calhar ndo ha um trabalho a ser desenvolvido de uma forma
acertada e porventura com as perspetivas que sdo as mais adequadas para trazer as pessoas para dentro
da escola” (E2).

“Nota-se a falta de interesse de muitos pais em participar na vida escolar dos filhos, talvez por falta de
tempo, por outras circunstancias ndo estarem motivados” (E3).

“O CG tem-se limitado apenas a insistir na importancia dessas associa¢des junto aos representantes de
cada um desses elementos, dos estudantes e dos pais e EE” (E4).

“E pena que uma escola secundaria ndo tenha uma associagdo de pais e tenho pena porque eu vejo
alguns pais tdo envolvidos que ndo percebo como é que ndo ha uma associagdo” (E4).

“O CG pede constantemente aos diversos grupos que estdo representados no CG para que tentem
mobilizar e animar os pais, incentiva-los a que se unam como associagdo para bem dos seus filhos e das
escolas porque fazem mexer” (E5).

“As pessoas no geral tém um sentido civico muito pequeno e, portanto, as pessoas ndo gostam de nada
que lhes dé preocupagdes e trabalho, ainda que saibam que vao colher frutos que sdo positivos e que é
para bem da comunidade. Sdo muito individualistas” (E5)

“[...] envolvem-se pouco na vida escola. Had muito trabalho a fazer ainda nesse sentido. Noto que é cada
vez mais dificil trazé-los a percorrer esse caminho...da associagdo de pais. Podem vir assistir a uma festa
dos filhos, mas depois fazer qualquer coisa para essa festa dos filhos € um bocadinho mais dificil” (E5).
“Eu penso que ha tanto da parte da presidéncia do agrupamento como da parte da presidéncia do
conselho geral um grande esforgo no sentido de em todas as reunides estarem a apelar a participagdo de
todos estes intervenientes” (E6).

“[...] ou manifesta falta de interesse. [..] Quanto mais formagdo existir num determinado conselho,
quanto mais acesso a informacdo existir, quanto mais pessoas evoluirem em termos de nivel de ensino
com certeza mais preocupadas ficardo com estas nuances”. (E6)

“Houve varias tentativas de fazer uma nova associagdo de pais, mas ndo foram bem-sucedidas, apesar
do grande apoio da diregdo, tenho que admitir que ndo foi por uma questdo de falta de empenho e apoio
da diregdo, foi por falta de interesse dos pais [...] nds ainda ndo conseguimos fazé-lo, ndo conseguimos
dar essa volta” (E7).

“Eu acho que é um problema de cidadania propriamente dita, hd pouca participagdo a nivel do pais [...]
as pessoas mobilizam-se mais quando as coisas correm mal. Esta escola é demasiado bem gerida” (E7).
“Ndo vejo que o CG tenha feito grande coisa nesse sentido. [..] o CG no seu conjunto poderia
eventualmente fazer mais, com os alunos e com os pais [...]” (E8).

“Enquanto 6rgdo que acompanha o trabalho dos outros érgdos e que define as estratégias e de
representagdo da comunidade preocupamo-nos de facto com a qualidade dessa representagdo e com o
incentivo a participagdo de todos os corpos, ndo apenas no CG mas na vida da escola e de facto essa
dificuldade dos pais que ainda assim, aqui em S. Jodo, apesar de tudo, estdo presentes, apesar de haver
sé uma associagdo de pais. Mas sobretudo com os alunos, onde ha muito mais dificuldade em garantir
uma representagdo permanente” (E8).

“0 formato das reunies é um formato que também é capaz de ndo despertar grande curiosidade por
parte dos jovens e de os motivar. N3o sei...sdo tudo questdes importantes e para refletir” (E8).

“Ndo se vém resultados da participagdo. As instituicdes até se abrem a essa participacdo. A questdo é
que depois ndo ha verdadeiramente resultados. Evidentemente, as pessoas que estdo nos CG, espero eu,
percebem os resultados da sua agdo ali. Mas o resto da comunidade, se lhes perguntarem responderao:
“o que é isso que eles |a fazem? Que resultados é que aquilo traz? O que é que aquilo acrescenta a escola?
Eu sei la quem sdo? [...] haja uma desconfianga até e as vezes em relagdo as vantagens e as virtudes da
participacdo. Ha também aqueles que ndo querem saber, que se demitem completamente” (E8).

“H4 aqui alunos excelentes e penso que ha como sempre houve mas estdo mais preocupados com o seu
préprio umbigo” (E9).

(continuacgdo)
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Anexo 6 (quadro 3) - Andlise de Contetido
Principios, Processos e Desempenho da Governanga

Fluxo de Informagao

Subcategorias Unidade de Registo

“Nesse aspeto tem havido uma boa relagdo com o Sr. Diretor. Ele garante de alguma forma essa
informacgdo ao proprio conselho. Em todas a reunides, toda aquela informagdo que nds temos é-nos
trazida pelo diretor [..] também como presidente do conselho pedagdgico nos faz chegar essa
informacdo” (E1).

“A informagao e distribuida por todos de igual forma dentro do mesmo tempo [...] Tivemos sempre da
parte da diregdo, através do Sr. Diretor, o caminho aberto para consultar qualquer documento que seja
necessario, que ajuda a decisdo do proprio conselho” (E1).

“Acho que ha uma preocupagdo do presidente do CG em mandar-nos todas as informagdes mesmo
antes das nossas reunibes [..] para depois quando vamos tomar uma decisdo ja podemos ler
antecipadamente e termos uma opinido [...] ja tém duvidas para perguntar no CG [...] isso permite claro
o tempo ser gerido de uma forma muito mais proveitosa e chegar-se a uma conclusdo mais rapido”
(E3).

“Sinto-me bastante informada mesmo quando sdo assuntos que ndo passam tanto por mim como por
exemplo os critérios de avaliagdo do senhor diretor, os horarios, a escolha dos horérios dos docentes.
Sempre que tenha alguma duvida procuro ao presidente do CG e ele é uma pessoa que estd sempre
disponivel” (E3).

“De uma maneira geral, quando sdo coisas para aprovar, documentos para aprovar sdo-nos sempre
enviados com alguma antecedéncia. Portanto nds temos possibilidade de ler os documentos e de levar
uma opinido formada” (E4).

“Antes da reunido se realizar, eu e todos os conselheiros ja temos uma bateria de documentos de
suporte para essa reunido que nos é fornecida pelo Sr. Presidente do CG, mas que terd de vir de outros
orgdos do agrupamento, e que tera de ser fornecida previamente, nomeadamente diregdo, secretaria,
associacdo de pais, conselho pedagdgico, sobretudo. Portanto, nés recebemos esses documentos para
trabalharmos antes, para lermos com cuidado, para irmos formando a nossa opinidgo. Podemo-nos
informar sobre eles, tirar duvidas e depois quando chegamos ao CG ja termos uma opinido formada
sobre eles” (E5).

“Conhecimento do assunto ha sempre até porque em minha opinido nds temos uma equipa, ndo so6 da
parte da diregdo do agrupamento, mas também da presidéncia do préprio conselho geral que faz com
que o conhecimento chegue a toda a gente” (E6).

“Sim, a documentagdo € entregue. Alids, o proprio regulamento determina formas de dar
conhecimento prévio da documentagdo para poder haver uma preparagdo minima das intervengdes”
(E8).

“O Presidente do CG perguntava sempre se eu tinha recebido aquela documentagéo [...] e até no
proprio CG estavam sempre preocupados em saber se eu tinha recebido” (E9).

“Para além da sua turma os outros alunos ndo sabiam que o Miguel era o representante deles e
essencialmente os alunos dos profissionais também saberiam. Falhou passar a mensagem, quando ha
reunido de delegados, ndo sei se foi divulgado em qualquer lado. Poderd ser uma falha de
comunicagdo” (E9).

Informagao

“Os informaticos sdo aqueles mais utilizados, sdo os e-mails” (E1).

“0 e-mail acaba por funcionar para a convocatdria e para o envio de documentagdo, para o envio das
atas que ficam disponiveis para opinides que possam surgir antes que estas possam ser aprovadas e
publicadas na pagina do agrupamento. Portanto, o mail é o veiculo preferencial, embora depois os
outros contatos, por sms, verbalmente o pessoalmente. As vezes ha documentagdo em formato papel,
mas é muito raro” (E2).

“Convocatdrias sdo da minha responsabilidade [...] afixar na sala de professores e mandar para todas
as escolinhas do agrupamento e para a escola 2/3 da Galiza. E de forma atempada sim” (E3).

“Os conselheiros pertencem a varios organismos, ndo s6 a escola, a comunidade escolar. Todos
também tém a sua vida profissional e, portanto, é mais répido e eficaz receber a informacdo desta
maneira. E atempada. Ha sempre essa preocupagao do Sr. Presidente do CG” (ES).

“O meio de comunicagdo que nds utilizamos agora mais é o e-mail, mas ao longo destes anos ja me
aconteceu duas ou trés vezes em que por alguma duvida contactei telefonicamente o presidente do
conselho geral e houve sempre abertura para me elucidar relativamente as minhas duvidas” (E6).
“Nés temos a publicagdo das atas na pdgina oficial do agrupamento” (E1).

“Acho que essa é a forma mais universal de o fazer pois toda a gente que abra a pagina do agrupamento
procura e esta la um espago onde estdo todas as atas do CG, todas ou quase todas” (E2).

“Ao ler as atas as pessoas mesmo que ndo fagam parte do CG podem ver entdo a transparéncia da
escola como agrupamento, véem que ndo ha nada que se omita ou que se esconda das pessoas” (E3)

Canais (internos)

Divulgacao
(externa)
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“[...] estdvamos ali a discutir, a aprovar documentos da maior importdncia para a escola e que isso ndo
era dado com conhecimento a comunidade em geral achdmos que as atas haviam de ser publicadas.
Acho que é da maior transparéncia” (E4).

Divulga¢do “Ha encarregados de educagdo que s6 dessa maneira é que tém a percegdo das decisdes importantes
(continuagao) gue sdo tomadas neste érgdo e primordiais para a vida dos seus filhos. Salvaguardamos sempre tudo
o que diz respeito a individualidade, aos nomes, de certas situagdes que ndo devem ser expostas em

publico” (E5).

“As atas devem ser completamente publicas” (E6)

“As atas tém obrigatoriamente que ser tornadas publicas para a comunidade ter a possibilidade de
saber o que é que se passa nos conselhos gerais. Também de avaliar o préprio conselho geral” (E7).
“E importante para que as pessoas que fazem parte da comunidade educativa, mas que estdo fora dos
CG possam elas proprias fazer algum escrutinio ao verificarem o trabalho que é feito por aqueles
membros. Quanto mais o CG der a conhecer aquilo que é a sua atividade, melhor. Também mais
possibilidades e hipdteses da a comunidade de intervir e participar e até dar inputs para o préprio CG”
(E8).

“Acho que é um dever de quem faz servigo publico, é de facto submeter-se a esse escrutinio de quem
segue a sua atividade. E muito importante em termos de transparéncia. Nem todos os CG divulgam as
suas atas” (E8).
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Anexo 6 (quadro 4) - Andlise de Contetido
Principios, Processos e Desempenho da Governanga

Responsabilizacao e Prestagao de Contas

Subcategorias Unidade de Registo

“[...] os outros dérgdos vdo prestar contas ao CG do projeto educativo, do planeamento anual de
atividades, da parte das contas” (E1).

“[...] ndo me parece que seja essa, como regulador, a fungdo essencial do conselho. E mais de controlo,
Contas (processo) mais [...] de acompanhamento, porque as vezes a ideia do controlo tem uma imagem mais negativa do
proprio processo, até porque ha outras instancias que controlam e inspecionam [..] o
acompanhamento em si leva ao conhecimento e se efetivamente as coisas estdo a sair daquilo que sdo
as grandes linhas que foram aprovadas no préprio conselho ele tem obrigagdo de recomendar a sua
corregdo” (E1).

“Essa cultura esta instalada claramente e, portanto, existe e é colocada em pratica até porque o préprio
conselho geral também faz com que aqueles que tem de prestar contas as prestem” (E2).

“E tudo apresentado no CG. E visto com todos os cuidados pelos conselheiros e analisado. Chega 4
tudo atempadamente e verificamos tudo e sdo prestadas contas a comunidade com toda a clareza e
com facil acesso” (E5).

“Ha uma evolugdo enorme ao longo dos anos [...] no inicio os orgamentos do ano eram apresentados
ao conselho geral dois anos depois ou coisa que parecga perante a necessidade de legalizar a coisa, mas
pronto sem qualquer possibilidade de alteragdo porque eram de ha anos atras, a coisa foi evoluindo e
passaram a ser apresentados no préprio ano e agora finalmente até ja sdo apresentados com o devido
tempo e portanto quem fala dos orgamentos fala das contas, fala de uma serie de medidas, portanto
ndo havia uma responsabilizagdo dos 6rgdo de direcdo perante a comunidade [..] havia uma
tecnocracia por assim dizer e a dire¢do e a escola como um todo funcionavam num circuito fechado
em que apenas tinham de prestar contas a si mesmo” (E7).

Prestacdo de

“Os outros 6rgdos [..] vdo prestar contas ao CG do projeto educativo, do planeamento anual de
X atividades, da parte das contas” (E1).
(consignados na “Por exemplo, a prestagdo de contas financeiras [..] sdo dois exemplos concretos um mais

lei) estruturante, mais envolvente e que faz com que o conselho pedagdgico, dire¢do e os outros
intervenientes, coordenadores de departamento, preparem toda a documentagdo que o conselho
geral aprova, por outro lado a prestacdo de contas de dinheiro, contas financeiras é um trabalho que
ja estd interiorizado e que faz parte da legislagdo e ainda que ndo estivesse é uma forma de mostrar a
toda a gente que as coisas estdo organizadas estdo em dia, estdo como deve ser” (E2).
“Tem havido sempre essa preocupacgdo. Recordo por exemplo a questdo das contas. Melhoramos
. também ai, quando havia a necessidade de ndo estando dentro de determinadas matérias, ou do ponto
Nivel de o ) ; ~ "

. de vista técnico ou do ponto de vista da especificidade, o recorrer a informagdo que permitisse uma

Transparéncia decisdo mais clara” (E1).
“E sempre uma preocupagdo sejam as contas, sejam os projetos educativos, seja o regulamento
interno, seja o plano anual de atividades, envolva dinheiro ou ndo envolva, envolva dinheiro de forma
direta ou indireta sdo sempre preocupagdes, 0 apresentar com transparéncia, o apresentar com rigor”
(E2).
Acho que sdo conduzidos com muita transparéncia. [...] Vai sempre |a uma pessoa explicar
detalhadamente e responder as perguntas que qualquer membro do CG tenha duvida em relagdo a
isso e as pessoas ficam perfeitamente esclarecidas” (E3).
“As coisas sdo apresentadas com objetividade e todas as questdes que sdo colocadas tém resposta,
portanto acho que é apresentado com transparéncia. Ndo fica duvidas. De quem apresenta hd a
preocupacao de simplificar. Temos o exemplo da apresentagdo das contas e a apresentagdo do PEA.
Tem sido apresentagdes extremamente objetivas e simplificadas” (E4).
“A drea financeira foi muito bem-apresentada com muita clareza, com muita objetividade e, portanto,
todos nds percebemos o que se trata, mesmo que ndo sejamos especialistas no assunto” (E5).
“[...] grande preocupacdo e aqui penso que o mérito ndo deverd ser sé da parte do presidente do
conselho geral, mas também da equipa que gere o proprio agrupamento de forma que as
apresentagdes que nos fazem chegar sejam todas descodificadas numa linguagem que [...] todos os
conselheiros sdo capazes de descodificar” (E6).
“Completamente transparente e imparcial, isso ndo tem qualquer problema. [...] Tudo em nome de um
bem comum, ndo os alunos, mas a escola em si mesmo porque os alunos vdo mudando” (E7).
“[...] em alguns momentos, o proprio CG se pronunciou sobre a forma de apresentagdo dos
documentos. Os documentos foram alterados e transformados de acordo com as orientagdes do CG”
(E8).
“As vezes é importante que os documentos sejam trabalhados, simplificados, de forma a que possam
ser apropriados por aquela diversidade de pessoas que ali estdo. E esse trabalho tem sido feito nos CG
e em S. Jodo particularmente” (E8).

Mecanismos

99



Instituto Superior O Conselho Geral como Instrumento
de Ciéncias Sociais e Politicas de Governanga Publica: Estudo Caso
UNIVERSIDADE DE LISBOA AESJE_FernandO RamOS_2016

Avaliagio de “Do conselho enquanto estrutura e o seu desempenho ndo existe efetivamente. Ndo quer dizer com
isso que ndo seja uma questdo a refletir até futuramente. Esta questdo do balango eu penso que o
préprio conselho deveria ter aqui algum espaco para a reflexdo sobre a sua prépria atuagdo” (E1).
“N&o existe, mas devia de ser avaliado porque eu acho que todo o trabalho deve ser avaliado, agora
em que modo deve ser avaliado ndo sei” (E4).

“0 CG autoavalia-se” (E5).

“Existe [...] penso que ndo haveria vontade deste mesmo conselho em reconduzir membros cooptados
que ndo tivessem contribuido para a resolugdo dos problemas no mandato anterior” (E6)

“O conselho geral [...] tem que ser responsabilizado [...] é importante também que os conselheiros
tenham a nogdo que quando tomam uma determinada posi¢do quanto mais ndo seja em termos morais
sdo naturalmente responsabilizados por essa posi¢do e acho que é assim que deve ser. La estd, algo
mais que faz parte deste processo de cidadania a que devemos todos fazer parte. Em termos legais, ou
seja, a responsabilizacdo que existe por exemplo para o diretor do agrupamento penso que neste
momento em termos legais ndo existe para o conselho geral” (E6).

“Ndo é possivel ter organizagdes de qualidade sem avaliagdo de qualidade e nds precisamos da
avaliagdo [...] numa perspetiva de podermos aprender o que é que estamos a fazer mal para pudermos
corrigir e pudermos tomar medidas de corregdo [...] € uma das coisas que temos tido maior dificuldade
é a questdo da avaliagdo [...]” (E7)

“N&o ha um processo formal de avaliagdo do CG, acho que devia haver ...ndo formalmente. Eu acho
que o CG deve ser escrutinado como todos os outros 6rgdos e quem vai escrutinar o CG é a comunidade
educativa” (E8).

“[...] ndo estamos nesta altura, apesar de termos de caminhar para ai, a um nivel que permita
escrutinar, acompanhar e criar um juizo valorativo sobre o trabalho dos CG. Infelizmente, mas
pronto...seria 6timo que conseguissemos chegar a esse nivel” (E8).

Desempenho
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Anexo 6 (quadro 5) - Andlise de Contetido
Principios, Processos e Desempenho da Governanga

Articulagao entre Parceiros da Rede Educativa

Subcategorias Unidade de Registo

“[...] o diretor é o caixeiro-viajante e, portanto [...] leva e tras de e para o CG, ou seja, as decisGes da
diregdo, as decisGes do conselho pedagdgico, as duvidas, as questdes que sdo levadas quer sob a forma
verbal quer sob a forma documental de e para o CG relativamente a estes dérgdos que referi,
nomeadamente o conselho pedagdgico e diregdo [...]"” (E2).

“E muito boa. Ter o diretor do agrupamento com convidado no CG...sempre que nds precisamos ou
temos alguma duvida, o seu contributo é essencial. [...]. Também podemos chamar ao CG os outros
orgdos. Sempre que precisamos sdo convidados a vir e a esclarecer, todas as vezes em que é necessario.
Vém representantes dos varios organismos da vida do agrupamento dar esclarecimentos, até mesmo
de projetos” (E5).

“Com a diregdo tem sido excelente até porque a diregdo tem implementado sempre bastante bem as
nossas decisdes e ndo sé as nossas decisGes, mas também as nossas propostas. Com o conselho
pedagdgico existe por vezes alguma conflitualidade” (E7).

“Nem o diretor deve querer mandar no CG nem o CG querer mandar no CP, mandar no sentido de
determinar a agdo de um ou outro érgdo, ndo sem existir uma discussdo interna, dos seus membros,
gue amaduregam as decisdes, enquanto membros de um 6rgdo e ndo sobre esta ou aquela influéncia,
de um ou outro poder ou interesse” (E8).

“[...] tem este papel muito importante que é o de dar conta ou prestar contas de toda a vida do
agrupamento. O proéprio diretor estd presente por ineréncia de diversos 6rgdos de gestdo e
administracdo e até pedagdgico do agrupamento, portanto é a pessoa privilegiada. E ele também que
de alguma forma garante que o projeto educativo estd a ser cumprido e desse facto vai dando conta,
periodicamente ao proéprio conselho. Portanto a relagdo é efetivamente uma relagdo muito de
proximidade” (E1).

“A influéncia por mais que se queira ela é presente sempre porque ao emitir a sua opinido, a dar as
suas sugestdes pode efetivamente ajudar a esclarecer as tendéncias ou as duvidas que o proprio
conselho possa ter na matéria” (E1).

“Participa nos consensos [...]"” (E1).

“0O diretor acaba por exercer [...] uma certa magistratura de influéncia nas decisGes que o CG toma,
sendo que ele é o executor das decisdes do CG [...] é também presidente do conselho pedagdgico,
presidente do conselho administrativo e passo a redundancia, diretor da diregdo, e, portanto, todas as
decisBes que estes 6rgdos tomam tém que passar de para com o diretor” (E2).

“E uma pessoa que nos esclarece quando temos alguma divida. Ele ouve todos atentamente [...] ndo
menospreza a opinido das outras pessoas. Mesmo se for alguma coisa que possa ser encarada como
gue um ataque contra a diregdo ele ndo fica melindrado, ele ouve primeiro e depois responde com
seriedade e ndo é uma pessoa que seja agressiva nem nada” (E3).

“Influéncia indiretamente porque muitas vezes é procurado a ele para saber, para que ele nos conte o
que é que aconteceu em determinado assunto” (E3).

“Ninguém melhor que o diretor para nos pdr a par das situagdes e nos explicar passo a passo
determinadas decisdes que foram tomadas. Se o diretor ndo estivesse presente ndo havia esse
esclarecimento” (E4).

“A opinido do diretor [...] é uma visdo global do agrupamento e quando as pessoas ouvem alguém em
gue se votou, porque se tem confianga, dar a sua opinido sobre determinado assunto, [...] contribui
para o consenso e para a mudanga de opinido” (E4).

“A contribuigdo dele é mais um esclarecimento adicional e as vezes é preciso. [...] Contribui com a sua
ag¢do para a construgdo dos tais consensos” [E5).

“Mais do que influenciar esclarece” (E6).

“E a maior relagdo com a realidade [...] somos um 6rgéo deliberativo, aprovamos as regras e as politicas
no seu dmbito mais alargado, mas ndo temos responsabilidades na condugdo do dia-a-dia, no entanto
s6 poderiamos assumir esse papel se tivermos a percegdo da realidade do agrupamento. [...] o Unico
elemento do conselho geral que tem acesso, e que tem os dados e que tem o conhecimento da
realidade no seu total é o diretor” (E7).

“As vezes também funciona ao contrdrio porque os elementos que tem acesso a realidades
particulares, por vezes conseguem dar ao diretor perce¢des que ele, numa visdo global, ndo tinha” (E7).

CG/Diretor

CG / Presidente “E uma pessoa que n3o tem preferéncias e nisso eu acho que ele faz um trabalho muito bom. [...] da
oportunidade a todos para falar [...] quando as vezes ja ha tendéncia de ir buscar outros assuntos que
ja foram resolvidos, ou que n3o tém nada a ver com aquilo, ele tenta que essa conversa pare” (E3).
“Nos tivemos muita sorte com o nosso presidente do CG porque realmente é uma pessoa que sabe
mediar com muita sensatez que nem sempre é facil, sabe distanciar-se do seu papel de professor,
portanto ali realmente ocupa o papel de presidente do CG” (E4).
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“E uma pessoa que tem uma certa facilidade em estabelecer pontos com todas as partes, portanto ndo
CG / Presidente é uma pessoa que se possa dizer que é partidario do seu grupo e isso também facilita a que as coisas
funcionem bem” (E7).

“E um presidente que sabe levar as coisas sem ser necessario recorrer ao regimento [...] tem um grande
respeito da parte dos elementos do conselho geral e é merecedor dele, que tem experiéncia e que é
muito conciliador e que tem um grau de abertura muito grande que sem que as reunides se tornem
ingeriveis é capaz de aproveitar o maximo da participacdo de todos” (E7).

“Ele é responsavel por manter estas relagdes que sdo relagdes institucionais que também tem a ver
com o fornecimento de informagdo ao CG, a informagdo necessdria para se trabalhar, com o reforgo
do CG relativamente a uma ou outra componente que seja importante para a gestdo da escola” (E8).
“Acho que a sua intervencdo era boa, aproveitava sempre bem as opinides de todos. Dava também a
opinido dele quando tinha que dar, deixava também todos os conselheiros falar. Geralmente iniciava
o tema e depois deixava-se sempre para o fim, para fazer as conclusGes do geral. Acho que ndo tentava
influenciar ninguém, apenas mediava. Davam toda a sua opinido. Acho que era sempre bom a articular
isso tudo” (E9).

“Ela tem sido prioritaria [...] eu penso que tem sido boa dado que ela faz parte do proprio
funcionamento do conselho. Essa interagdo comeca logo no inicio do ano escolar e vai acompanhando
até ao seu término como um calenddrio que se vai repetindo mantendo aqui assim até algum ritmo de
Internos trabalho e sequencial que ja obedece a um protocolo que ji vem desde os conselhos gerais
transitorios” (E1).

“0O relacionamento é bom, portanto nunca houve nenhum conflito, mas eu sinto, sem encontrar uma
solugdo para isso, que devia de haver um contacto maior entre o CG e o CP. Ndo ha contato nenhum,
ndo ha uma relagdo. Temos o Diretor em comum e que nos transmite muitas vezes o sentir do
pedagogico, mas eu penso que nalgumas situagBes, ndo sei se seria proveitoso, eu penso que seria e
ndo sei se seria pratico ou até se ndo iriamos fugir a lei. Se estivesse fora de lei eu penso que tinha
aspetos positivos era haver alguém do CG por exemplo, com alguém do pedagdgico, sem ser o diretor,
que nos transmitisse um pouco a discussdo que houve no pedagdgico” (E4).

“O pedagdgico esta habituado ao maior grau de liberdade em termos de decisdo que hoje em dia ndo
tem. Se os dois érgdos ndo tentassem ao maximo exercer as suas competéncias de certeza ai é que ndo
existiria conflito nenhum, mas também é normal que o conselho pedagdgico tenha uma leitura das
coisas e que o conselho geral tenha uma leitura diferente das coisas e portanto é normal que a partir
dai surjam conflitos” (E7).

“E uma boa relacdo. Temos de pensar que é uma relacdo que ndo pode ultrapassar aquilo que é um
principio basico da gestdo das escolas que é o principio da separagdo de poderes. [..] E depois
naturalmente hd o dever de colaboragdo dos diferentes 6rgdos e esse tem sido bom” (E8).

(continuagao)

CG / Outros 6rgaos

“N&o ha. Era importante que os presidentes reunissem agora passados estes 4, 5, 6 anos do proprio
; processo para refletirem sobre as suas duvidas, sobre as suas proprias experiencias. Essa partilha seria
CG’s importante existir” (E1).

“Creio que ndo. Deviam reunir tal como os diretores se relinem a nivel regional, a nivel local e até a
nivel nacional. Mudaria varias coisas na minha opinido, mas uma delas se calhar seria um melhor
entendimento do que se esta a fazer nos outros sitios [...] penso que os presidentes do CG trabalham
muito isolados” (E2).

“Era uma troca de experiéncias bastante interessante. Podia haver muitas ideias novas, mais-valias
para a escola” (E3).

“Acho que ndo. Era importante eles reunirem para partilhar as suas experiéncias, para aumentar a
participagdo das comunidades, ajudar a crescer com melhor qualidade os seus agrupamentos, com
uma participagdo ainda mais ativa dos 6rgaos” (E5).

“Teriam a ganhar sem duvida nenhuma, em trabalhar mais em conjunto. Deviam compartilhar
informagdo. Ganhariam conhecimento, ganhariam informagdo disponivel para a atuagdo, para
melhorar a sua atuagdo e ajudaria muito nesse processo de maturagdo de que falamos ha pouco” (E8).
“Ha coisas que uns CG fazem melhor ou pior que outros e |4 est3, é isso que justifica a possibilidade de
estarem mais articulados e partilharem mais o trabalho que fazem, nem que seja s através dos seus
presidentes, mas também pelos outros intervenientes. Estamos a falar de governanga publica e da
qualidade da governanga” (E8).

Articulagdo entre

“A articulagdo entre as decisbes que sdo tomadas em sede de conselho geral e a administragdo
educativa, mais concretamente a tutela, é feita Unica e exclusivamente através do diretor. Ndo quer
dizer que o proéprio conselho ndo possa dirigir-se diretamente a tutela, com algumas interrogagdes e
ja o tem feito em alguns momentos, mas em termos da vida da dire¢do e da gestdo do préprio
agrupamento normalmente esse contato é feito entre a direcdo e a prépria administragdo central”
(E1).

“N&o se faz. O veiculo é o Diretor. Apesar de varias vezes se ter falado [...] nunca se concretizou,
situagBes em que o CG podia fazer um parecer. E que se fala tanto da importancia que o érgdo tem,
mas na pratica quem fala sempre é o diretor. O 6rgdo legalmente tem muito peso, tem muita
importancia e na pratica ainda ndo estd a assumir essa importancia toda” (E4).

“Nas questdes que tenham a ver com essa relagdo com a tutela deveria haver uma articulagdo direta”
(E8).

“Ja se tem escrito cartas a administragdo educativa sobre por exemplo a falta de funcionarios, situagdes
de perigosidade ou de risco dentro das escolas, reforgando a agdo do diretor” (E8).

CG / Tutela
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cG/ “Ha aqui novos desafios que merecem ser refletidos em termos desta interagdo [...] nesta fase em que

.. ~ 0 agrupamento assinou o contrato, aquele que é designado [..] por municipalizagdo mas sdo
Administragao N A ) o o

descentralizagdo de competéncias em que bastante areas passaram para a competéncia do municipio,

Local eu penso que deveria haver aqui alguma articulagdo entre aquilo que é a carta educativa por exemplo

do municipio, dos agrupamentos, e essa reflexdo deveria ser feita numa primeira fase de didlogo entre
os conselhos, o conselho geral e o préprio conselho municipal para a educagdo. Em termos daquilo que
sdo as grandes finalidades da carta educativa acho que os conselhos gerais deveriam ter sido ouvidos”
(E1).

“Eu estou-me a lembrar por exemplo... aquela questdo agora da transferéncia de competéncia do
ministério de educagdo para a cdmara, que o CG ndo foi nada ouvido nessa matéria. O que nos tem
chegado alids sdo sempre conclusdes ou darem-nos conhecimento em que passo é que as coisas estdo”
(E4).
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Anexo 6 (quadro 6) - Andlise de Contetido
Principios, Processos e Desempenho da Governanga

Governanga Interna

Subcategorias Unidade de Registo

“Periodicamente temos sempre essa preocupacdo de pedir contas do que esta a acontecer e isso tem
acontecido. Alids numa leitura de um memorando ou das atas pode-se encontrar muitas vezes esse
sentido” (E1).

“E fundamental qualquer rgo ter o seu préprio regimento. Hd um conjunto de normas que muito
embora algumas delas se inspiram no cédigo do procedimento administrativo, ha coisas que sdo
efetivamente protocolos especificos das préprias escolas ou do préprio 6rgdo que convém ser
regulamentados porque a legislagdo ai remete para o regimento e, portanto, questdes de
funcionamento. Ha aqui um conjunto de coisas que sem um regimento poderia cair em alguma
exaustdo ou entdo discussdes sem limites ou outras referéncias, por exemplo a prépria questdo do
controlo das faltas dos préprios conselheiros” (E1).

“O regimento de funcionamento para ja pressupde que todos sabem com o que é que contam e,
portanto, todos sabem que ele prevé uma série de situagdes e, portanto, penso que ai harmoniza uma
série de pontos de vista porque se ja toda a gente sabe com o que é que conta” (E2).

“0 regimento do CG da-nos diretrizes sobre como é que nds devemos agir. Eu acho que esse regimento
é bastante importante até para decisdes que sdo tomadas [...] muitas vezes temos que recorrer ao
regimento do CG para saber o que é que nos compete” (E3).

“0 presidente do CG manda-nos sempre informagBes que ele acha importantes para a ordem de
trabalhos que nds vamos analisar [...] temos que nos restringir a ordem de trabalhos” (E3).

“Um regimento é sempre importante para o funcionamento de qualquer érgdo porque sendo parece
que andamos numa anarquia” (E4).

“As [...] atas e todas as decisGes tomadas em sede de CG sdo publicas, sdo publicitadas na pagina do
agrupamento. Ha encarregados de educagdo que s6 dessa maneira é que tém a percegdo das decisdes
importantes que sdo tomadas neste érgdo e primordiais para a vida dos seus filhos” (E5).

“O regimento é onde consta tudo o que diz respeito ao CG, baliza alguns comportamentos” (E5).

“O protocolo existe para nos ajudar, ou seja, porque existe para nés sabermos como devemos de agir
em determinadas situagBes. Os regimentos sdo muito importantes porque nos ajudam a funcionar”
(E6).

“No nosso caso existe um regimento, mas que eu me lembre nunca foi necessario fazer apelo para ele.
O direito s6 é necessario quando as pessoas ndo estdo de acordo. Os regimentos sdo importantes
qguando ha um grau de conflitualidade muito grande e é necessario estar sempre a evocar o regimento
[...] para que haja civilidade” (E7).

“Estamos a falar de um 6rgdo formal, com uma existéncia formal, balizada pelo seu regimento e pela
propria lei” (E8).

“Mandavam-me para o e-mail todas as atas. Mandavam também o ponto de trabalhos
antecipadamente e até regulamentos e tudo que eu li também e estava sempre dentro do assunto”
(E9).

Instrumentos
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Autonomia e Descentralizagao
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Anexo 7 - Analise de Conteudo

Autonomia e Descentralizagao

Subcategorias Unidade de Registo

“Sob o ponto de vista da tutela eu diria que ha pouquissima autonomia” (E2).

“N&do hd muito interesse do poder central de dar autonomia as escolas. Portanto, muitas vezes estes
6rgdos todos, quer os érgdos de gestdo, o Diretor, o CG, o CP, tém pouco peso na autonomia. A
autonomia neste momento ainda ndo é para ser dada” (E4).

“E muito importante por que dd uma certa independéncia na acdo educativa também. Torna a
escola menos permedavel a algumas politicas educativas que nem sempre sdo as mais sensatas para
as escolas. Torna mais isentas as decisGes e ajuda na formagdo de uma escola mais livre e mais
equilibrada, sem grandes desequilibrios na sua dinamica” (E5).

“Em termos de ensino bdsico e secundario foi feito um trabalho meritério no sentido de puxar cada
vez mais os intervenientes para dentro das decisdes das escolas” (E6).

“Na verdade, ndo tem contribuido nada [...] cada vez que o conselho geral toma uma determinada
decisdo [...] é muito facil a nivel de poder central pura e simplesmente fazer tabua rasa de tudo e
comegar de novo” (E7).

“Esperava-se que [...] existindo uma descentralizagdo de competéncia para o municipio que o papel
do conselho geral se tornaria mais relevante, mas a experiéncia ja mostrou que a cdmara tem menos
consideragdo pelos conselhos gerais, portanto toma as decisGes sem sequer ter em conta o que eles
acham ou que ndo acham” (E7).

“Tem importdncia no dia-a-dia da escola, até porque tem muitas matérias que ndo sdo da
competéncia da administragdo central, nem da administragdo local, mas depois, dentro desse grau
de liberdade ndo tem importancia nenhuma porque ndo existe liberdade democratica por parte
desses poderes, é uma pura autocracia, poe e dispde e nem sequer se lembram de perguntar” (E7).
“Infelizmente ndo tem tanto [...] como é o seu potencial [...] o CG tem de se afirmar e isso faz parte
de um processo de crescimento que ainda ndo atingimos, mas o CG é precisamente o 6rgdo onde a
autonomia da escola se torna mais significativa [...]Todos os interesses locais da escola estdo
representados e portanto se o CG se afirmar pela qualidade do seu trabalho, naturalmente estara
melhor colocado para, face a tutela, afirmar a necessidade da autonomia da escola e isso tem de ser
pela qualidade do seu trabalho” (ES8).

“E importante haver um érgdo na escola com este grau de autonomia face ao poder central e com
esta abertura a comunidade, apesar da responsabilidade” (E9).

Autonomia
Percecionada

“H4 constrangimentos que estdo ligados aquilo que sdo competéncias do conselho geral quando
aprova ou manda uma recomendagao sobre o projeto educativo, mas para a execugdo desse projeto
educativo, sdo necessarios, vamos imaginar, um X numero de assistentes operacionais, um X de
numeros de horas de trabalho, também dos diversos professores em apoios e outros. Mas depois,
a prépria tutela por varias ineréncias ndo nos da esses recursos, pode colocar em causa a execugdo
de alguns desses pontos do projeto educativo ou dessas metas e, portanto, essas questdes sdo
realmente importantes porque o conselho geral ndo decide em termos de recursos” (E1).

“[...] fala-se das linhas estratégicas que é importante, as questdes que podem presidir a organizagdo
de hordrios, mas depois se esses horarios estdo dependentes dos tais recursos de alguma forma aqui
a limitagdo dessa autonomia, que estd perfeitamente posta em causa” (E1).

“Se queremos falar em verdadeira autonomia também deviamos falar ao nivel do orgamento e das
fontes de receita e, portanto, se estamos limitados a esse nivel também dificilmente uma autonomia
eficaz se consegue [...] no fundo ndo é, quanto a mim o bastante para considerarmos aqui que existe
uma mais-valia em termos deste desempenho da autonomia deste 6rgdo ou dos outros érgdos” (E1).
Uma das coisas que eu acho que é pena a escola ndo ter autonomia é termos professores
contratados de grande valor e ndo ha autonomia para o Diretor dizer [...] este professor quer ficar
ca, desenvolveu um bom trabalho e nds temos todo o interesse em manté-lo aqui na escola.
Portanto sai aquele professor, vem outro” (E4).

“O numero de alunos por turma, por exemplo, nem todas as turmas deviam ter o mesmo nimero
de alunos. A escola devia ter autonomia para decidir a esse nivel. Devia ter autonomia por exemplo
para dar algumas horas aos professores para ajudar os alunos, fazer salas de estudo a sério e a escola
ndo tem autonomia para isso. As horas sdo todas limitadas, o nimero de alunos por turma tem de
ir aos 30, quer sejam turmas problematicas, quer ndo sejam” (E4).

“Ao nivel dos cursos profissionais e dos vocacionais [...] alguma autonomia, pois os contextos sdo
diferentes e se calhar ja poderiam precisar de menos horas de tedrica e de mais pratica, podendo
haver maior gestdo de curriculo e mais autonomia pedagogica” (E4).

Autonomia
Necessdria
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“Muito embora existam alguns, a questdo da avaliagdo do diretor por exemplo, a questdo da
aprovagdo das férias por exemplo do diretor, as questdes que tém a ver com o recurso ao nivel dos
processos disciplinares” (E1).

“Reflete um bocadinho. Houve aqui, hd uns anos atras com o fim das dire¢des regionais, houve uma
passagem de alguns poderes, a descentralizagdo de algumas coisas, pouquissimas, muito poucas
mesmo para os CG. As férias do diretor eram decididas pelo diretor regional e passaram a ser
decididas pelo presidente do CG ou pelo CG, depois temos uma outra situagdo, por exemplo, a
questdo da resolugdo dos recursos da avaliagdo de desempenho do docente ou eventualmente
recursos ligados a questdes disciplinares de alunos. Portanto sdo pelo menos trés casos em que a
tutela passou para o CG algumas decisdes, mas sdo muito poucas” (E2).

“A escola esta muito centrada no poder central [...] o CG também sente que o papel que tem é um
papel praticamente administrativo, com uma autonomia simbdlica” (E4).

“Quando as coisas sdo decretadas muitas vezes sdo decretadas porque a opinido publica vai nesse
sentido” (E6).

“Ndo sei se o CG trouxe mais alguma coisa relativamente as assembleias de escola [...] hd algumas
competéncias que foram transferidas para este 6rgdo, nomeadamente a avaliagdo dos diretores [...]
ha outras coisas que hoje sdo decididas a nivel local, no CG, que antes eram decididas so pela tutela,
a questdo os recursos dos procedimentos disciplinares dos alunos. No entanto, ndo retira no
fundamental aquilo que ainda sdo as competéncias de um Estado centralista que nds temos
relativamente as escolas. Naturalmente ha muita matéria em que o Estado ndo tem cedido, mesmo
nesta transferéncia de competéncias do Ministério da Educagdo para o municipio. Isso ainda é
notorio” (E8).

Descentralizagao
Percecionada

Descentralizagdo “[...] isso ndo é o essencial daquilo que se possa considerar questdes que sdo fundamentais em
termos da passagem de centralizacdo de algumas dessas competéncias. Portanto mais que elas
continuam, as principais competéncias, em termos de recursos tanto materiais como outros, sempre
na posse da tutela ou neste caso da cdmara municipal” (E1).

Necessaria
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Anexo 8

Guiao de Entrevista Semiestruturada aos elementos do Conselho Geral do Agrupamento

de Escolas de S. Joao do Estoril
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Anexo 8 - Guido de Entrevista Semiestruturada aos elementos do Conselho Geral do

Agrupamento de Escolas de S. Jodao do Estoril

Legitimagao da Entrevista

Antes de comecar a responder as questdes, agradeco-lhe a disponibilidade em colaborar neste
estudo. Os objetivos do mesmo estdo identificados em cima.

Os dados recolhidos serdo alvo de uma andlise com fins meramente académicos (tese de
Mestrado em Administragdo Publica), estando desde ja garantida a confidencialidade dos

mesmaos.

1. Identificagdao do Entrevistado

1.1. Nome:

1.2.  Profissdo:

1.3. Habilita¢Oes Literarias:

1.4. Idade:

1.5. Grupo de interesse que representa:

1.6.  Experiéncia no Conselho Geral (n2 de anos):

2. O papel do Conselho Geral, no ambito do novo modelo de administragdo escolar
2.1. No seu entender, qual é importancia do CG para a vida do agrupamento e para a
comunidade educativa?

2.2. O queolevou aintegrar o Conselho Geral do AESJE?

3. Principios e processos de governanga

3.1. Representatividade

3.1.1. Em que medida é importante o seu “grupo de interesse” estar representado neste
conselho?

3.1.2. Face ao numero de representantes por “grupo de interesse”, considera que esta
salvaguardado o fator equilibrio? Em que medida?

3.1.3. Se considera nado existir equilibrio, qual seria a situacdo ideal?
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3.1.4.

3.1.5.

3.2.
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Os representados utilizam o representante como interlocutor para levar questées do
seu interesse ao Conselho geral? Com que frequéncia?
Na sua perspetiva, quando os “conselheiros” se pronunciam, ddo a entender que o

fazem em representagao de outros ou em representacao deles préprios?

Participa¢dao e Tomada de Decisao

(um dos objetivos do PEA passa pela participacdo e a cooperag¢do de todos os elementos da

comunidade na vida do agrupamento)

3.2.1.

3.2.2.

3.2.3.

3.2.4.

3.3.
3.3.1.

3.3.2.

3.3.3.

3.3.4.

3.3.5.
3.3.6.

Sente que o CG é um espaco aberto a quem quiser participar? Todas as intervencdes
tém o mesmo peso? Ha sempre espac¢o para a troca de ideias? (existe paridade em
termos de participacdo e autoridade?)

Muda-se de opinido / posicdo sobre uma matéria no decorrer das “deliberagdes”? Que
fatores conduzem a essa construcdo da opinido (caso exista)?

Os participantes estdo suficientemente envolvidos com as matérias e assuntos a
debater?

Pela andlise que fiz das atas do CG, a maior parte das tomadas de decisdo sdo por
unanimidade. Com tantos atores e interesses distintos presentes nas tomadas de

decisdo, como se constroem os consensos?

Fluxo de Informagdo

Sente que existe a preocupacao por parte dos outros érgaos de gestao no sentido de
Ihe fazer chegar a informacdo que necessita?

Qual o nivel de conhecimento dos elementos do Conselho Geral sobre as matérias em
discussdo? Existe paridade (equidade) em termos de conhecimento?

Sente-se suficientemente informado sobre as atividades do agrupamento, para que
possa assumir convictamente e em consciéncia as suas posicdes?

De que forma é que a informacdo é comunicada e se isso acontece atempadamente?
Ha da sua parte uma procura ativa de informacao?

Com base no que pode observar nas reuniées do CG, por parte dos restantes membros

também existe essa procura ativa de informacdo?
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3.3.7. Que canais de comunicacdo e informacdo existem e sdo utilizados entre os membros

do Conselho Geral? E entre os membros do Conselho Geral e os seus representados?

3.3.8. Que constrangimentos existem em termos de comunicacdo e que estratégia propde

3.3.9.

3.4.

para ultrapassa-los?
O que se tem feito para garantir o acesso do publico a informacdo emanada do

Conselho Geral?

Educacao para a Cidadania

(Nas atas do CG hd algumas referéncias ao pouco envolvimento das associacées de pais e

associacdo de estudantes.)

3.4.1.

3.4.2.

3.4.3.

3.5.

3.5.1.

3.5.2.

3.5.3.

3.6.

3.6.1.

3.6.2.

O que se tem feito no sentido de uma maior mobilizacdo e envolvimento da
comunidade educativa?

Quais os fatores que, na sua opinido, afetam a decisao dos particulares em participar
mais ativamente na vida do Agrupamento?

Quais as condi¢cOes necessdrias para uma cidadania mais ativa (maior participacao e

envolvimento da comunidade)?

Prestacao de contas

Ha uma cultura de responsabilizacdo e prestacdo de contas a comunidade educativa?
Como é implementada? (quais os mecanismos de controlo e regulacdo utilizados?)
Como é que as questdes sdo apresentadas pelos outros érgdos de gestdo e areas
especificas? Existe transparéncia nos processos?

Como é que as decisdes que resultam destes processos (de governanca) se traduzem
na realidade? Por outro lado, como é que os conselheiros (stakeholders) monitorizam
a implementacdo das suas decisdes?

Sinergias e Parcerias

Qual o envolvimento que, no seu entender, os elementos do CG tém nos projetos e
atividades do agrupamento?

Quais as contribuicdes do CG que constituam mais-valias em termos de colaboracdo e
sinergias (organizacdo de eventos, disponibilizacdo de recursos fisicos, financeiros e

materiais)?
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Articulagdo entre 6rgaos de gestdo do Agrupamento e outros organismos da rede

educativa

3.7.1. No seu entender, como é que funciona, em termos de eficdcia, a articulacdo do CG

3.7.2.

3.7.3.

3.7.4.

3.7.5.

3.7.6.

3.8.

3.8.1.

3.9.
3.9.1.

com os outros 6rgaos de gestdo do agrupamento (Conselho Pedagdgico, Diretor e
Conselho Administrativo)?

Como se faz a articulagao entre as decisdes tomadas em sede do Conselho Geral e a
Administracdo Educativa?

Qual a intervencgao do diretor na dinamica do CG? Influencia as tomadas de decisdo
(mesmo sem direito de voto)? Qual a sua contribuicdo para a constru¢do de consensos,
imparcialidade, negociacdo gestdo de conflitos?

O que pensa sobre a intervencao do Presidente do CG (em termos de mediacgao,
construcdo de consensos, imparcialidade, negociacdo, capacidade de gerir conflitos)?
No ambito da sua agao no CG, o que pensa sobre a relacdo institucional entre Diretor
do Agrupamento e o Presidente do CG.

Os presidentes dos conselhos gerais das escolas reinem a nivel local e nacional? Se

ndo reinem em que sentido o deveriam fazer?

Avaliagcao de desempenho

Existe um processo formal de avaliacdo de desempenho do Conselho Geral? Como
funciona?

Governanga interna

Em que medida a existéncia de um Regimento do Conselho Geral é importante para a

dindmica e o funcionamento do érgao?

4. Autonomia e Descentralizagao

4.1.

A participacdo nas tomadas de decisdao do Agrupamento, através da figura do CG, é

sindnimo de maior autonomia face ao poder central?

4.2.

Qual o papel do CG no ambito de uma eventual descentralizacdo de poderes?
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Anexo 9

Composi¢ao Legal do CG
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Anexo 9 - Composicao Legal do CG

O Decreto-Lei n2 75/2008 consigna que o CG conta na sua constituicio com
representantes do pessoal docente e ndo docente, dos pais e encarregados de educagao, dos
alunos (no caso do secunddrio), do poder autdrquico (camaras e juntas de freguesia) e
representantes da comunidade local, nomeadamente de institui¢cdes, organiza¢cdes e
atividades econdmicas, sociais, culturais e cientificas. Sublinhe-se que é permitida a
participacdo do diretor nas reunides do CG, contudo sem direito a voto (art.2 12).

No que diz respeito a constituicdo do CG, esta é idéntica a da assembleia de escola
criada por intermédio do Decreto-Lei n2115-A/98, referido anteriormente neste estudo,
sendo, no entanto, de assinalar “uma diferenca que reside no facto de o CG ter de contar
obrigatoriamente com representantes da comunidade local, designadamente, instituicoes,
organizagdes e atividades de caracter econdmico, social, cultural e cientifico” (Teixeira, 2012,

p. 35).
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Anexo 10

Competéncias do CG
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Anexo 10 - Competéncias do CG

Ao CG compete a aprovagao das regras fundamentais de funcionamento da escola ou
agrupamento de escolas (regulamento interno - RIl), as decisdes estratégicas e de
planeamento (projeto educativo -PEA, plano de atividades - PAA) e o0 acompanhamento da
sua concretizacdo (relatdrio anual de atividades). Ao CG compete também eleger, avaliar e
destituir (se for caso disso) o Diretor, definir as linhas orientadoras para a elaboragdo do
orcamento e aprovar o relatério de contas de geréncia (RCG), definir as linhas orientadoras
do planeamento e execucao pelo Diretor das atividades no ambito da acdo social escolar (ASE),
apreciar os resultados do processo de autoavaliagdo e pronunciar-se sobre os critérios de
organizacdo dos hordrios. Cabe ao CG eleger o respetivo presidente, de entre os seus

membros, a excecao dos representantes dos alunos (art.2 13 do Decreto-Lei n.2 75).
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Anexo 11

Processo de Eleicao do CG

117



w5 Instituto Superior 0 Conselho Geral como Instrumento
hfi} de Ciéncias Sociais e Politicas de Governanga Publica: Estudo Caso
4l [ UNIVERSIDADE DE LISBOA AESJE_FernandO Ramos_2016

Anexo 11 - Processo de Elei¢dao do CG

Importa esclarecer que, segundo o Decreto-Lei 75/2008, “os representantes dos
alunos, do pessoal docente e do pessoal ndo docente no CG sdo eleitos separadamente pelos
respetivos corpos” (art.2 14.2, n.2 1) e que, particularmente os representantes dos professores
candidatam-se a essa eleicdo, apresentando-se em listas separadas. Por outro lado, essas
listas devem conter a indicacdo dos candidatos a membros efetivos, em nimero igual ao dos
respetivos representantes no CG, concretamente sete, bem como dos candidatos a membros
suplentes (n.2s 1 e 2 do art.2 15.2). As listas do pessoal docente, conforme consigna o Decreto-
Lei n.2 75/2008 (art.2 15.2, 3, 4), devem assegurar, em termos a definir no Regulamento
Interno do agrupamento de escolas, a representacdo adequada dos diferentes niveis e ciclos
de ensino, sendo que a conversdo dos votos em mandatos faz -se de acordo com o método
de representacdo proporcional da média mais alta de Hondt .

O Decreto-Lei 75/2008 (art.2 14.2) consigna que os representantes dos pais e
encarregados de educagdo sdao eleitos em assembleia geral de pais e encarregados de
educacdo do agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada, nos termos a definir no
respetivo regulamento interno (ponto 2).

No que diz respeito aos representantes do municipio, estes sdao designados pela
camara municipal, podendo esta delegar tal competéncia nas juntas de freguesia (ponto 3).

Finalmente, os representantes da comunidade local, quer se trate de individualidades
ou representantes de atividades de carater econdmico, social, cultural e cientifico, sdo
cooptados pelos demais membros do CG nos termos do regulamento interno (ponto 4).

Para garantir a equidade em termos de participacdo a todos os interessados, o

normativo 75/2008 estipula por um lado que nenhum dos corpos ou grupos representados

30 0 método D'Hondt, também conhecido como método dos quocientes ou método da média mais alta. D'Hondt
é um método para alocar a distribuicdo de deputados e outros representantes eleitos na composi¢do de érgaos
de natureza colegial. O método tem o nome do jurista belga que o inventou, Victor D'Hondt. O método consiste
numa férmula matematica, ou algoritmo, destinada a calcular a distribuicdo dos mandatos pelas listas
concorrentes, em que cada mandato é sucessivamente alocado a lista cujo niumero total de votos dividido pelos
nameros inteiros sucessivos, comecando na unidade (isto é, no nimero 1) seja maior. O processo de divisdo
prossegue até se esgotarem todos os mandatos e todas as possibilidades de aparecerem quocientes iguais aos
quais ainda caiba um mandato. Em caso de igualdade em qualquer quociente, o mandato é atribuido a lista
menos votada.

https://pt.wikipedia.org/wiki/M%C3%A9todo D'Hondt (acesso em 16/05/2016)
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pode assumir por si mesmo a maioria dos lugares no CG e, por outro lado, que a todos os
interessados, salvaguardadas algumas regras, serd permitida a participagdo. Estipula-se
também que sdo os estabelecimentos de ensino que determinam a composicao deste érgao,
indo de encontro a orientagdao emanada do parecer de Barroso (2008, p. 5) que recomendava
que a distribuicao dos representantes devia “respeitar as dinamicas e especificidades locais e

a autonomia da prdépria organizagao”.
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Competéncias do Diretor

120



w5 Instituto Superior 0 Conselho Geral como Instrumento
hfi} de Ciéncias Sociais e Politicas de Governanga Publica: Estudo Caso
4l [ UNIVERSIDADE DE LISBOA AESJE_FernandO Ramos_2016

Anexo 12 - Competéncias do Diretor

Com vista ao reforco de autonomia e da lideranga na escola entende-se também
necessario conferir uma maior capacidade interventiva e autoridade ao diretor, érgao de
gestdao e administracdo criado para desenvolver o projeto educativo de escola, em articulagao
com o Conselho Pedagdgico (CP), e executar a nivel local as medidas da politica educativa
(Lima, 2008). Para além da gestdo administrativa e financeira da escola ou agrupamento de
escolas, é também atribuida ao diretor a gestdo pedagdgica, acumulando, como
consequéncia, a presidéncia do CP. Ao diretor poderdo ser imputadas responsabilidades pela
prestacao do servico publico de educacdo e pela gestdo dos recursos publicos postos a sua
disposicao.

De acordo com o artigo 202 do Decreto-Lei 75/2008, cabe também ao diretor submeter
a aprovacdo do CG o projeto educativo elaborado pelo CP e eventuais altera¢des ao
regulamento interno, submeter os planos anual e plurianual de atividades, assim como o
relatdrio anual de atividades. Sem prejuizo de outras competéncias, compete especialmente
ao diretor a definicao do regime de funcionamento da escola ou agrupamento de escolas, a
elaboracao do projeto de orgamento, tendo em considerac¢ao as linhas orientadoras do CG, a
supervisdo na constituicdo de turmas e na elaboracdo dos horarios e a distribuicdo do servico
docente e ndo docente.

O diretor é assim um 6rgdo unipessoal com condi¢Ges para assumir a lideranca da
escola, mas depende do CG que é composto por elementos da escola e da comunidade, para
aprovacdo das regras fundamentais e das decisGes estratégicas, assim como, para o
planeamento, acompanhamento e fiscalizacdo da sua concretizacdo. Segundo Teixeira (2012)
o diretor tera que apresentar contas perante uma comunidade educativa que podera ser mais
participativa e interventiva, através da acdo dos seus representantes no CG. Ao diretor
compete assegurar, no quadro de uma gestdo participada, a mediacdo entre ldgicas e
interesses diferentes, tendo em vista alcangcar um compromisso quanto a natureza e
organizacdo do “bem comum educativo que a escola deve garantir aos seus alunos” (Barroso

2007, p.2).
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Anexo 13

Constituicao Atual do CG
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Anexo 13 - Constituicdo atual do CG

Presidente do CG

Diretor do Agrupamento

7 Representantes do Pessoal Docente

2 Representantes do Pessoal Nao Docente

2 Representantes dos Alunos

3 Representantes do Municipio

4 Representantes de Pais e Encarregados de Educacao

3 Representantes da Comunidade Local
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Anexo 14

Competéncias do CP

124



w5 Instituto Superior 0 Conselho Geral como Instrumento
hfi} de Ciéncias Sociais e Politicas de Governanga Publica: Estudo Caso
4l [ UNIVERSIDADE DE LISBOA AESJE_FernandO Ramos_2016

Anexo 14 - Competéncias do CP

O Conselho Pedagdgico, segundo o Decreto-Lei n.2 75/2008 (art.2 31.2), “é o 6rgdo de
coordenacdo, supervisdo pedagdgica e orientacdo educativa” das escolas ou agrupamentos
de escolas, tendo como competéncias (art.2 33.2), entre outras: “a) elaborar a proposta de
projeto educativo a submeter pelo diretor ao CG; b) apresentar propostas para a elaboracao
do regulamento interno e dos planos anual e plurianual de atividades e emitir pareceres sobre
os respetivos projetos”. Compete a este 6rgao “apresentar propostas e emitir parecer sobre
a elaboracdo do plano de formacdo do pessoal docente e ndo docente”, “definir os critérios
gerais nos dominios da informacdo da orientacdo escolar e vocacional e do acompanhamento
pedagégico e da avaliacdo dos alunos”. S3o ainda atribuicées do CP: “propor aos érgaos
competentes a criacdo de areas disciplinares ou disciplinas de conteudo regional e local, bem
como as respetivas estruturas programaticas”; “definir principios gerais nos dominios da
articulacdo e diversificagdo curricular, dos apoios e complementos educativos e das
modalidades especiais de educacdo escolar”; “adotar os manuais escolares, ouvidos os
departamentos curriculares”; “promover e apoiar iniciativas de natureza formativa e cultural”;
“definir os critérios gerais a que deve obedecer a elaboracdo dos hordrios”; “definir os

requisitos para a contratacdo de pessoal docente e ndo docente, de acordo com o disposto na

legislacdo aplicavel” (art.2 33.9).
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Anexo 15

Assuntos tratados nas reunides do CG (Atas das reunides do CG no periodo decorrente

entre 19 de fevereiro de 2013 e 27 de julho de 2015).
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decorrente entre 19 de fevereiro de 2013 e 27 de julho de 2015).

Assunto Numero de
reunides

PAA 5
RIA 9
Orientagdes para a apresentacdo do RCG do ano anterior e para o orgamento do ano em curso. 2
PEA 6
Critérios de organizagdo de hordérios (alunos e professores) 6
Aprovagdo do mapa de férias do diretor 2
Medida disciplinar — recurso de encarregado de educagdo 3
Louvor a alunos que participaram num projeto / atividade 2
Mobilidade Interna pessoal ndo docente 1
Recursos Humanos (professores, assistentes técnicos e operacionais) 2
Tomada de posse dos novos conselheiros 1
Apresentacdo do RCG do ano anterior e proposta de orcamento para o ano em curso 2
Substituicdo de conselheiros cooptados 1
Gestdo da plataforma informatica do CG 1
Questdes de seguranga e qualidade alimentar 3
Sala UAAM — Educagdo Especial 1
Atividades Extracurriculares (AEC) 1
Abertura do ano escolar 1
Integragdo de alunos com diabetes 2
Avaliagdo do Diretor 2
ASE (manuais escolares, auxilios econémicos,...) 1
Processo de recondugdo do Diretor do agrupamento 2
Informacdes sobre a Inspe¢do da IGEC 1
Substituicdo de representante dos alunos por atingir limite de faltas injustificadas, com base no Regimento | 1
do CG

Atividades da CMC

Parquimetros 2
Regulamento Eleitoral - Aprovagao 1
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Anexo 16
Regimento do CG
(art.2 4)
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Anexo 16 - Regimento do CG (art.2 4)

O Regimento do CG3! do AESJE consigna que “ o aviso convocatdrio é efetuado pelo
Presidente através de comunicacdo escrita, com antecedéncia minima de quarenta e oito
horas Uteis através de e-mail e documento em suporte de papel a afixar nos placards das
escolas para esse efeito” (art.2 4, ponto 6, alinea a).

O mesmo documento consigna que “ a convocatéria deverd conter indicacdo exata e
rigorosa do dia, hora e local da reunido e da respetiva ordem do dia” (art.2 4, ponto 6, alinea

b).

31 A versdo integral do Regimento do CG encontra-se em ficheiro PDF, para consulta, nos CD’s que acompanham
esta dissertacdo.
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Anexo 17

Instrumentos de Prestacdao de Contas
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Anexo 17 - Instrumentos de Prestagao de Contas

A prestacdo de contas no CG faz-se de diversas formas e utiliza diferentes
instrumentos. Sublinhe-se que estes instrumentos se encontram consignados na lei (Decreto
Lei 75/2008, art.2 9.2), nomeadamente o PEA, o Rl e o PAA.

O PEA é o documento que consagra a orientacdo educativa do agrupamento, para um
periodo de 3 anos, no qual se se explicitam os principios, os valores, as metas e as estratégias
segundo os quais o agrupamento se propde cumprir a sua funcao educativa. A proposta do
PEA é elaborada pelo CP (artigo 33.2) e submetida pelo Diretor a aprovacdo do CG (artigo
20.9).

O Rl é o documento que define o regime de funcionamento do agrupamento de
escolas, de cada um dos seus 6rgaos de administracdao e gestao, das estruturas de orientagao
e dos servicos administrativos, técnicos e técnico -pedagdgicos, bem como os direitos e os
deveres dos membros da comunidade escolar. Compete ao CP apresentar propostas para
elaboracdo do R, incluindo alteragcées. Ouvido o CP, o diretor, que é por ineréncia do seu
cargo presidente desse 6rgdo, vai submeter essas propostas a aprovacao do CG (artigo 20.9).

O PAA diz respeito ao conjunto de documentos de planeamento, que definem, em
funcdo do PEA, os objetivos, as formas de organizacdo e de programacao das atividades e que
procedem a identificacdo dos recursos necessarios a sua execucdo. Compete ao CP (artigo
33.9) apresentar propostas para a elaboracdo do PAA e emitir pareceres sobre os respetivos
projetos. Depois de ouvido o CP, compete ao Diretor submeter o PAA a aprovac¢ao do CG
(artigo 20.9).

Por outro lado, para efeitos de prestacdao de contas, de acordo com o Decreto-Lei
75/2008 (art.2 9.9, 2), constituem ainda instrumentos de autonomia dos agrupamentos de
escolas o relatério anual de atividades (RAA), o projeto de orcamento anual (POA), a conta de
geréncia (CGE) e o relatério de autoavaliacdo (RAAV)

O RAA é o documento onde se apresentam as atividades efetivamente realizadas pelo
agrupamento de escolas num determinado periodo e onde se identificam os recursos

utilizados. Depois de ouvido o CP, este documento é submetido pelo Diretor ao CG (art.2 20.9,
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1) ou por alguém a quem este delegue essa responsabilidade, normalmente a coordenacao
de projetos do agrupamento (CPA).

O POA é o documento em que se apresenta uma previsdo, de forma descriminada,
para um determinado ano econdmico, das receitas a obter e das despesas a realizar pelo
agrupamento de escolas. A elaboracdo deste documento é da responsabilidade do CA, sendo
submetido a aprovagdao do diretor (art.2 20.2), em conformidade com as orientagdes
emanadas do CG (art.2 38.2).

A CGE é o documento que estabelece a relagdo entre as receitas obtidas e as despesas
realizadas pelo agrupamento de escolas. A elaboracdao deste documento compete ao CA,
orgdo deliberativo em matéria administrativo-financeira do agrupamento (art.2 38.2), que o
ird submeter a aprovagao do CG.

O RAAV é um documento mais globalizante, que avalia o nivel de concretizacdo dos
objetivos fixados no PEA, avalia as atividades realizadas no agrupamento de escolas, assim
como a organizacdo e a gestdo deste, no que diz respeito aos resultados escolares e a
prestacdao do servico educativo. Compete ao CG apreciar os resultados do processo de

autoavaliagdo. (art.2 13.9).
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Anexo 18

Competéncias do CA
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Anexo 18 - Competéncias do CA

De acordo com o artigo 36.2 do Decreto-Lei n.2 75/2008, o Conselho Administrativo é
o orgdo deliberativo em matéria administrativo-financeira das escolas ou agrupamentos de
escolas. A este drgdao compete aprovar o projeto de orcamento anual, em conformidade com
as linhas orientadoras do CG e elaborar o relatério de contas de geréncia. A autorizacdo de
despesas e o respetivo pagamento, a fiscalizagdo da cobrancga de receitas e a verificagao dos

aspetos legais no ambito da gestao financeira constituem outras competéncias do CA.
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Anexo 19

Articulagdo entre CG’s?
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Anexo 19 - Articulagdo entre CG’s?

O preambulo do Decreto-Lei 75/2008 deixa transparecer a ideia de que, entre outros
propdsitos, a criagdo do CG visa o refor¢o da autonomia das escolas face a administracao
central, sendo o CG um dos agentes dessa mesma autonomia.

Esta dissertagdo assenta num estudo de caso e nesse sentido deixa transparecer uma
visdo mais confinada da realidade. Consideramos assim importante apurar, numa perspetiva
mais macro, quais as démarches que os CG’s tém encetado, fora de portas, com vista a uma
eventual mobilizacdo de esforgos, no sentido de reforgar ainda mais essa autonomia. Por
outras palavras, importa no ambito da articulacdo entre parceiros, perceber se os diversos
CG’s de escolas ou agrupamentos de escolas (ou os seus representantes) reinem entre si e as
circunstancias em que eventualmente o fazem.

A conclusdo é que nao. Os CG’s de facto ndo reinem entre si. Todos os entrevistados
assumem esse eventual constrangimento. Seria importante, volvidos oito anos sobre o inicio
do processo que, principalmente agora, pelo menos os presidentes dos CG’s reunissem para
refletir sobre as suas proprias experiéncias (E1, comunicacdo pessoal. 2015, novembro 4)
reflexdo essa que poderia resultar em “novas ideias e mais-valias para as escolas” (E3,
comunicac¢do pessoal. 2015, novembro 13).

Existe a percecao de que os presidentes dos CG’s trabalham muito isolados, muito
restringidos a sua prépria realidade escolar. Assim como os diretores das escolas reunem a
nivel local, regional e nacional, faria também sentido os CG’s reunirem entre si, até para se ter
um melhor entendimento sobre o que se passa em diferentes contextos (E2, comunicacao
pessoal. 2015, novembro 11). Por outro lado, esta partilha de experiéncia poderia também
contribuir para reforgar a participa¢ao das comunidades na vida escola e, sobretudo, permitir
ganhar conhecimento, ter informacdo disponivel que potenciasse a melhoria da atuacdo do
CG, no seio de um processo que ainda esta em maturacado. Naquilo que podemos considerar
como uma espécie de benchmarking, E8 sublinha a necessidade de uma maior articulacdo
entre CG’s com vista a aprendizagem de boas praticas e a producdo de imputs para os proprios
agrupamentos que permitam melhorar a gestdo das escolas e constituam por si s6 um

elemento dinamizador da governanca publica.
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Anexo 20

O Papel do Presidente e do Diretor na dinamica do CG
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Anexo 20 — O Papel do Presidente e do Diretor na dindmica do CG

O Presidente do CG

O Presidente do CG, ja com muitos anos de experiéncia, é apontado por alguns
entrevistados como um dos principais fatores para o CG, objeto de andlise, funcionar tao bem.
E considerado sobretudo um mediador das relagdes institucionais e a0 mesmo tempo um
facilitador do processo deliberativo. Prepara as reunides enviando previamente a informacao
a todos os intervenientes. Lanca a ordem de trabalhos e transmite as informacg&es prévias.
Modera as delibera¢des em termos de gestao do tempo e matérias a discutir, sem excesso de
formalismos. D4 oportunidade a todos de se expressar, embora sem deixar muito espaco de
manobra para as intervencoes se afastarem da ordem de trabalhos, no sentido de se garantir
o cumprimento do plano da reuniao.

Apesar de formalmente ter um duplo papel, representar os professores e presidir o
CG, ele assume essencialmente a fun¢do de Presidente do CG, distanciando-se do papel de
professor e mantendo um nivel elevado de imparcialidade. Nesse sentido, costuma
inclusivamente reservar a sua opinido para o fim, depois de todos terem sido ouvidos, nao
tanto com o objetivo de influenciar, mas essencialmente para aproveitar para fazer o ponto
da situacdo.

O Presidente do CG é apontado como uma figura central na dinamica do érgao, pela
capacidade de mediar o processo deliberativo com sensatez e por evidenciar sempre uma

preocupacdo em prevenir conflitos e construir consensos.

O Diretor

Se ao Presidente do CG é conferido um papel central na dindmica do CG, na perspetiva
dos nossos entrevistados, a figura do diretor é também uma peca fundamental em todo este
processo, mesmo sem direito a voto.

Tal como ja foi referido anteriormente, o diretor presta contas ao CG de toda a vida do
agrupamento, sendo ele que garante que o PEA estd a ser cumprido. Ao mesmo tempo, o
diretor é o executor das decisGes do CG. Por ineréncia das suas fun¢des, uma vez que preside

o CP, o CA e a Diregdo do agrupamento, todas as decisdes que sdo tomadas nestes érgaos tém
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de passar de e para com o diretor. Por outro lado, o diretor é também o executor das decisdes
gue emanam da tutela.

O CG, na qualidade de érgao deliberativo, limita-se a aprovar as regras e as politicas
numa perspetiva mais alargada, mas nao tem responsabilidade direta na condugdo quotidiana
do agrupamento, cabendo essa tarefa ao diretor e a sua equipa da direcdo. No entanto, o CG
ndo consegue desempenhar o seu papel se ndo tiver a perce¢ao da realidade do agrupamento,
sendo que é sobretudo o diretor que |he transmite esse conhecimento. Na percecdo da
maioria dos entrevistados, o diretor, sendo o elo comum a todos os érgdos de gestdo do
agrupamento e a prépria administracdo educativa, acaba por ter uma relagdo mais estreita e
um conhecimento mais proximo da realidade do agrupamento, o que lhe permite ter uma
visdo global dessa mesma realidade. Nesse sentido o papel do diretor é considerado muito
importante na medida em que leva essa perspetiva macro do agrupamento ao CG, que estd
“muito compartimentado em nichos” (E7, comunicagao pessoal. 2016, janeiro 11), onde cada
representante tem, na maior parte das vezes, uma visdo micro da sua prépria realidade. Essa
perspetiva muitas vezes redutora dos atores que compdem o CG é complementada com a
intervencdo do diretor, contribuindo para um maior esclarecimento e para que estes possam
tomar as suas decisdes em consciéncia. Esse esclarecimento que resulta da acdo do diretor
acaba, na opinidao dos nossos entrevistados, por ser também um contributo importante para
a construcdo dos consensos e inclusivamente para a mudanca do sentido de voto que conduz
a esses mesmos consensos. A esse proposito, E2 (comunicacdo pessoal. 2015, novembro 11)
refere que o Diretor acaba por exercer, mesmo ndo tendo essa intencdo, “uma certa
magistratura de influéncia nas decisées que o CG toma”.

Por outro lado, E7 (comunicacdo pessoal. 2016, janeiro 11) sublinha uma certa
reciprocidade na relagdo entre érgaos, na medida em que é muitas vezes esse conhecimento
particular que os conselheiros tém da realidade das escolas que permite dar ao diretor
percecdes que ele ndo tinha e que constituem um contributo importante para este melhorar
a sua intervencdo, em termos globais. E7 (comunicac¢do pessoal. 2016, janeiro 11) acrescenta
gue é também essa predisposicao e abertura do diretor para receber informacdo do CG e ndo
se limitar a informar ou a querer ver aprovadas determinadas medidas que contribui para o

bom funcionamento deste érgao.
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