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A CONSTRUCAO DA AUTONOMIA
NUM CONTEXTO DE DEPENDENCIAS
Limitacoes e possibilidades nos processos
de (in)decisao na escola publica
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O texto que se apresenta™ explora a problemdtica da autonomia, tal qual ela é experienciada
quotidianamente nas escolas, mobilizando para o efeito alguns episodios significativos da vida
escolar extraidos de algumas pesquisas empiricas em curso. A andlise destes dados permitiu
reflectir sobre os diferentes usos quie os actores escolares ddo ds suas margens relativas de auto-
nomia, fortalecendo ou limitando o processo de decisdo democrdtica. Quatro interrogagoes-
-chave orientaram esla abordagem: i) Até que ponto a avaliacdo externa estd a funcionar
como um molde cultural na vida das escolas?; ii) De que forma as organizacoes escolares rede-
finem localmente a sua missdo estratégica?; iii) Que tipos de lideranga estdo a ser desenvolvidos
nas organizagoes?; iv) Em que moldes as organizagoes escolares tém organizado os processos
pedagdgicos (turmas, controlo da disciplina)?. Reflectir criticamente sobre a forma como as
escolas se apropriam dos processos politicos e 0s transformam em prdticas concretas de inter-
vengdo democrdtica constitui também uma forma (pedagogica) de reconhecer e devolver aos
profissionais da educagdo um papel activo e comprometido com o processo de construgdo da
autonomia democrdtica das suas escolas.

Palavras-chave: autonomia das escolas, democracia e participacio, cultura escolar e cultura
organizacional escolar

" Instituto de Educacio, Universidade do Minho (Braga/Portugal).

" Este texto resulta do aprofundamento de uma versio preliminar apresentada em dois eventos cientificos, o primeiro em
Barcelona (Semindrio Internacional de Politicas Educativas Iberoamericanas: tendéncias, desafios y compromisos, reali-
zado a 17 e 18 de Maio de 2010), o segundo no Funchal (I Semindrio Globalizagdo, Politicas da Educagcdo e Avaliagdo:
dilemas e desafios para a escola piiblica, realizado a 8 e 9 de Julho de 2010).



‘&DU CA C4 o
SOCIEDADE & CULTURAS

1. Introducao

O tema autonomia da escola remete-nos de imediato para duas constatacdes de sentido contra-
ditdrio: uma primeira, assente no reconhecimento da sua centralidade no desenvolvimento demo-
cratico da instituicdo escolar; uma segunda, ancorada na vulgarizacio da sua utilizacio enquanto
instrumento politico promotor de mdltiplas reformas educativas. A existéncia de um consenso
social alargado em relacio a relevancia da autonomia no melhoramento do funcionamento das
organizacoes tende a exercer um efeito de ocultacdo dos diferentes sentidos atribuidos a esta cate-
goria, bem como das diversas apropriacdes que ela suscita nos contextos politico, organizacional e
profissional. Objecto de estudo privilegiado no campo da administracdo educacional, a problema-
tica da autonomia das escolas inspirou, desde cedo, inimeras investigaces, relatorios e recomen-
dacoes que procuraram demonstrar as vdrias cambiantes do fenémeno e suas implicacoes ao nivel
do desenvolvimento do sistema educativo. Contudo, o elevado nimero de estudos produzidos e
amplamente divulgados, alguns deles sob a chancela do Ministério da Educacdo, s6 muito timida-
mente conseguiu instituir-se como «parceiror na negociaco da agenda politica para a educacio.
Assim, a um certo inebriamento politico e social, expresso por uma adesio a uma concepcio ins-
trumental de autonomia, correspondeu um longo e sinuoso processo de experimentacdo de progra-
mas e medidas reformadoras da escola. A producio de sucessivos normativos de cardcter avulso e
o0 ensaio de formulas de engenharia organizacional supostamente mais indutoras da autonomia
parecem ter esvaziado o potencial democratizador da escola publica, cada vez mais circunscrito as
esferas da execucio de decisoes formuladas fora e para além da unidade periférica Escola. A inten-
sificacdo da retorica politica em torno da autonomia, tantas vezes redundante e remetida para
meros arranjos morfoldgicos e de expressio periférica, mais do que «acender o desejo de construir
uma escola autonomica, <apagour a iniciativa de a concretizar, divorciando-a cada vez mais do sen-
tido civico e democratico. E, neste sentido, poder-se-d questionar se este cendrio de desgaste social
ndo serd ele proprio funcional a reproducio do sistema centralizador da educagio?

Virios tém sido os autores a sustentar a tese de que em Portugal existe uma discrepancia impor-
tante entre o nivel dos discursos e reflexdes sobre o processo da autonomia democritica e o plano
das préticas desenvolvidas nas escolas. Em finais da década de 1990, Almerindo Afonso escrevia que
a autonomia ndo passava de ¢6pico discursivo na historia recente dos modelos de administracio das
escolas» (1999: 122). Ja no inicio deste século, os estudos que vinhamos desenvolvendo sobre o pro-
cesso de democratizacao da escola denunciavam a existéncia de um superavit de reflexao e de um
défice de accao democritica e participativa nos varios espagos escolares (Torres, 2005). Mais recente-
mente, Antonio Novoa, referindo-se as questoes da profissionalidade docente, alertava que

o excesso dos discursos esconde uma grande pobreza das praticas. Dito de outro modo: temos um discurso

coerente, em muitos aspectos consensual, estamos de acordo quanto ao que € preciso fazer, mas raramente
temos conseguido fazer aquilo que dizemos que € preciso fazer. (2007: 23)
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Apos trés décadas e meia de desenvolvimento da gestdo democratica nas escolas portuguesas,
que mudancas significativas ocorreram nas préticas participativas dos actores escolares, sobretudo
a0 nivel do processo de decisao?

O presente texto procura reflectir sobre o impacto que o actual modelo de administracio do
sistema educativo exerce sobre o funcionamento das escolas puablicas, com destaque para os
modos como estas organizacoes lidam quotidianamente com os constrangimentos estruturais, seja
para sucumbirem as suas determinagoes, seja para lhes resistirem activamente por via da explora-
cao de outras possibilidades de ac¢do, em beneficio de processos de decisao mais democraticos,
no quadro da autonomia relativa de que dispéem. Apesar de apoiada em resultados de investiga-
cdo empirica reunidos no dmbito de varios projectos de pesquisa, a nossa abordagem assumird
um registo essencialmente reflexivo, voltado para a compreensio dos processos de definicio local
da missao da escola, do exercicio da lideranca e do modo de organizacio pedagogica assumida e
operacionalizada nos estabelecimentos de ensino.

2. O que sabemos nds sobre a autonomia vivida nas escolas?

A intensificacdo dos trabalhos produzidos nas tltimas duas décadas sobre a autonomia das
escolas traduz, por um lado, o condicionamento natural das agendas investigativas as prioridades
politicas — seja para as legitimar, seja para as questionar —, e, por outro, o interesse crescente em
conhecer as implicacoes que os ovos» modelos de governacdo trazem as dindmicas organizacio-
nais da escola. Mas o que de novo, em termos de conhecimento, trouxeram estes estudos? A pri-
meira imagem que sobressai por entre uma grande diversidade de abordagens € a de clara hege-
monia de um enfoque macroanalitico, centrado na andlise socioldgica e organizacional da politica
educativa e das suas formas mais instrumentais de operacionalizacio (Torres & Palhares, 2010).
Tem-se investido, fundamentalmente, no estudo das dimensoes historicas, administrativas e politi-
cas da autonomia das escolas. Contextualizando a emergéncia do fendémeno no quadro mais glo-
bal do desenvolvimento do paradigma da nova gestdo publica, discorre-se sobre o desenvolvi-
mento de novos modos de regulacio escolar (Barroso, 2003b, 2005), sobre a natureza e o grau de
democraticidade da organizacio escolar (Lima, 1998, 2000; Estévio, 2002; Barroso, 2000; Afonso,
2000; Formosinho & Machado, 1998), sobre o figurino organizacional dos agrupamentos de esco-
las (Lima, 2004; Simdes, 2005; Flores, 2005), sobre as vivéncias e dificuldades experienciadas no
exercicio da profissio docente (Correia & Matos, 2001), ou, ainda, sobre a centralidade do espaco
local na reconfiguragio das dindmicas da organizacio escolar (Alves, Cabrito, Candrio & Gomes,
1996: Formosinho, Fernandes, Sarmento & Ferreira, 1999: Formosinho, Fernandes, Machado &
Ferreira, 2005; Ferreira, 2005; Amiguinho, 2008).

Muito embora a diversidade e a extensio dos trabalhos produzidos sobre esta temdtica seja
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inesgotavel, ndo se vislumbra, ainda, um nimero significativo de pesquisas que enfatizem o papel
dos actores e dos seus contextos culturais e organizacionais nos processos de construcio da auto-
nomia das escolas. Por outras palavras, qual o impacto do conhecimento cientifico produzido
sobre as praticas de autonomia desenvolvidas nas diversas organizacoes escolares? O espdlio de
dissertacoes de mestrado e outros trabalhos ndo publicados condensam valiosos contributos teori-
cos e empiricos que mereceriam, futuramente, um exercicio de meta-andlise passivel de gerar
cendrios e tendéncias, mas igualmente de identificar controvérsias e tensoes. De outro modo, o
conhecimento produzido sobre as praticas arrisca-se a permanecer adormecido, disperso por entre
as prateleiras e arquivos de bibliotecas e, consequentemente, no transformado reflexivamente em
mais-valias orientadoras dos processos de decisdo e do melhoramento da ac¢do educativa.

Voltando a questio enunciada no titulo deste ponto, o que sabemos n6s sobre a autonomia
vivida nas escolas? De que forma as escolas fazem uso das suas margens de autonomia relativa?
Como se desenvolvem os processos de lideranca num contexto marcado pela unipessoalidade da
direc¢do? De que forma as liderancas reagem e regulam a diversidade do dentro (as especificida-
des culturais da organizacio) e a uniformidade do fora (pressoes politicas)? Como se posicionam
os professores-gestores em relacdo ao proprio processo de autonomia das escolas? Efectivamente,
quando procuramos indagar o funcionamento das instituicdes a partir de uma perspectiva meso-
-analitica, centrada nos contextos de ac¢do, de «dentro» para fora», as interrogacoes sdo intermind-
veis e as respostas demasiado dispersas, fragmentadas e pouco consistentes. A autonomia em
acgdo, expressa pela forma como quotidianamente os actores a constroem e lhe conferem signifi-
cado através dos processos de decisio politica, continua em grande medida por desbravar, apesar
de serem evidentes alguns sinais reveladores de uma possivel alteracdo deste cendrio.

A andlise sociologica da autonomia em accdo exigird uma ruptura com o paradigma investiga-
tivo dominante ainda muito refém de um enfoque fop-down, que tende a autonomizar a autono-
mia como objecto de estudo desgarrado do seu contexto cultural e social (Torres, 2005). Pelo
contrario, o estudo das praticas desenvolvidas diariamente nas escolas reflecte o permanente jogo
de adesdo, de rejeicdo ou de mera resisténcia dos actores ao quadro de valores sedimentado na
propria organizacdo. Mais do que condicionados pela cultura escolar difundida a nivel central, os
actores tendem a orientar as suas praticas por referéncia a cultura organizacional instituida nos
contextos escolares concretos. E se as pressoes externas constituem um bloco normativo e cultural
monolitico, expresso por regras formais de alcance nacional, as especificidades culturais interna-
mente vividas nas escolas traduzem uma grande diversidade de manifestacoes simbolicas. E justa-
mente no seio desta diversidade cultural que se impde debater os diversos usos e as diferentes
faces da autonomia das escolas, perspectivando-a como um processo dindmico de construgio
quotidiana, ndo apenas dependente das configuracdes governativas da escola.
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3. Foco de anilise e abordagem empirica

Face a presenca de uma agenda politica de feicio neoliberal que privilegia uma concepcio
instrumental e técnica de autonomia, enquadrada num modelo de administracio educativa de tipo
centralizado, interessa compreender de que forma as organizacdes escolares reagem localmente a
estas pressoes de sentido unificador. Partimos do principio de que os constrangimentos politico-
-estruturais que se abatem sobre as escolas exercem um condicionamento diferenciado sobre as
praticas, criando igualmente diversos espacos de possibilidades e de indagacio susceptiveis de
serem utilizados de forma culturalmente significativa. E precisamente na apropriacio quotidiana
deste espaco-tempo e desta margem relativa de actuacdo que nos parece pertinente discutir as
potencialidades das organizacdes escolares na construcao de uma escola progressivamente mais
democratica e mais justa.

A reflexdo que a seguir desenvolvemos assenta num registo de natureza mais problematizadora
do que conclusiva, assumindo claramente um estilo mais interrogativo, nao deixando contudo de
avangar com algumas interpretacoes de indole socioldgica e organizacional. Como ponto de partida
para esta abordagem recorremos a alguns dados empiricos por nos recolhidos no dmbito de dife-
rentes pesquisas actualmente em curso: i) andlise critica dos relatorios de avaliacio externa das
escolas, nos dominios da organizacdo e gestdo escolar e lideranga ii) estudo de caso centrado nos
percursos de exceléncia escolar dos alunos de uma escola secundaria; iii) andlise dos projectos de
intervencdo dos directores de escolas. Complementarmente, procedemos 2 leitura critica de entre-
vistas realizadas a equipas directivas de escolas secunddrias publicadas na revista Pais Positivo.

A anilise dos relatorios de avaliacio externa circunscreveu-se ao universo das escolas ndo
agrupadas (n = 299), na sua maioria escolas secunddrias, com ou sem o 3° ciclo do ensino basico,
avaliadas entre 2006 e 2010. Em termos metodoldgicos, efectuamos uma leitura global de todos os
relatorios-objecto, seleccionando para andlise mais aprofundada apenas os dominios da organiza-
¢cdo e gestdo escolar e da lideranca. Num primeiro momento, os dados de caracterizacio das esco-
las, bem como os resultados de avaliacio obtidos nos diferentes dominios foram inseridos infor-
maticamente no programa SPSS, com o objectivo de identificar algumas regularidades estatisticas e
de aferir a pertinéncia de algumas correlacdes significativas entre varidveis. Num momento poste-
rior, procedeu-se a andlise de contedo categorial dos dominios referidos, procurando extrair dos
textos os sentidos dominantes de exceléncia e de insuficiéncia no campo da lideranca e da orga-
nizacdo escolar (cf. Torres & Palhares, 2009).

O estudo de caso em curso sobre a exceléncia académica dos alunos de uma escola secunda-
ria incidiu sobre a identificacdo do petfil sociogrfico de cerca de trés centenas e meia de <alunos
excelentes nas suas maltiplas dimensoes (escolares, familiares, culturais), apoiados na informacio
obtida pela andlise de conteido aos seus registos biograficos. Numa segunda fase, a pesquisa
avancou para a administracdo de um inquérito por questiondrio ao universo dos alunos laureados
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desde o ano lectivo de 2003-04, com o proposito de explorar o percurso e a experiéncia de exce-
léncia escolar, construida na escola e para além dela, mobilizando para o efeito o capital teérico
da sociologia da educacio e os contributos das abordagens culturais da escola.

Por tltimo, a andlise de contetido efectuada a cerca de 30 projectos de intervencdo de directo-
res de diversos estabelecimentos de ensino, bem como a leitura critica dos discursos de 13 equi-
pas directivas de escolas secunddrias veiculados na aludida revista, possibilitou sinalizar as priori-
dades estratégicas destas organizacoes em articulacio com o sentido de missao da escola publica.

De forma a melhor ilustrar as diferentes apropriacoes do espaco democratico de cidadania
propiciado pela escola, seleccionimos do nosso dispar corpus empirico alguns «ncidentes criti-
cos, isto €, certos episodios significativos da vida escolar, que nos permitem reflectir sobre o pro-
cesso de democratizacio da escola. Mais do que avaliar os resultados ou o produto final alcan-
cado pelas escolas (taxas de sucesso, abandono, indisciplina, entre outros), interessa-nos aceder
a0s processos que orientam o trabalho escolar, apreender a constituicio de redes de solidarie-
dade, de resisténcia e de conflitualidade estabelecidas entre os actores e discernir a matriz identi-
taria que confere sentido as dindmicas participativas e democraticas.

4. Moldando a organizacio e a lideranca: injuncdes da avaliacio externa das escolas

De entre as diversas formas de regulacio das escolas publicas (cf. Barroso, 2003b, 2005), os
dispositivos de avaliacdo externa instituiram-se nos ultimos quatro anos num poderoso mecanismo
de controlo sobre os resultados escolares. Da andlise que efectudmos aos relatorios de avaliacao
externa das escolas ndo agrupadas (cf. Torres & Palhares, 2009) foi possivel extrair um modelo
ideal-tipico de organizacio escolar, claramente alicercado num referencial para accdo, em funcio
do qual se procede a classificacio das instituicdes. Esta matriz uniformizadora, ao funcionar como
uma espécie de «molde» norteador da accio, tende a diluir as especificidades organizacionais e
culturais de cada escola, induzindo nestas organizacdes uma aproximacdo, nalguns casos um
mimetismo, aos pardmetros de funcionamento considerados ideais. Este movimento regulador de
natureza centripeta comporta valores, principios e praticas que entram naturalmente em colisio
com as especificidades instituidas em cada escola. Ilustrativamente, os resultados dos relatorios de
avaliacdo externa apontam para um perfil ideal-tipo de lideranca caracterizado pelas dimensoes da
unipessoalidade, tecnicismo e eficicia.

A focalizacdo na figura do presidente do Conselho Executivo (agora director) como referéncia
para avaliar a lideranca da escola subentende claramente uma imagem de lideranca individual,
contrariando a tradicdo das praticas de colegialidade culturalmente instituidas nas organizacoes
escolares. A semelhanca do sucedido em Inglaterra e no Pais de Gales (cf. estudos recentes de
Ozga, 2008; Perryman, 2000, 2009), também na realidade portuguesa fica evidente a valorizacio
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do dominio de ferramentas de gestio que permitam a concretizacdo das metas nas esferas do mer-
cado (angariacdo de verbas, projectos e parcerias; inovacio tecnologica; oferta educativa; indica-
dores de procura), do estado (eficiéncia dos processos e eficicia dos resultados, com monitoriza-
cdo e avaliacdo; qualidade e exceléncia) e da escola (cultura organizacional da escola).
Transparece um perfil de lideranca de tipo gestiondrio, reverencial e receptivo, orientado mais por
uma logica de prestacio de contas (ao estado e ao mercado) do que por principios de desenvolvi-
mento da cidadania democratica. Nesta logica, as dimensoes culturais da escola assumem-se como
técnicas de gestdo facilitadoras da concretizacio dos resultados, reforcando-se a crenca culturalista
de que o empenhamento, o comprometimento e as tradicoes culturais promovem a eficicia e a
exceléncia escolar. Alguns registos retirados dos relatorios ilustram bem a importincia conferida as
culturas integradoras e sua relacdo com a exceléncia:

Evidencia-se uma cultura muito propria, alicercada num corpo docente de grande estabilidade e num empe-

nho sistemdtico de manutencio das tradicoes culturais que definem o perfil e a identidade da escola.
(Relatorio n® 24: 10)

A autoridade assenta na experiéncia e no culto da memoria da escola, bem como na pressio de uma imagem
externa e interna muito positiva, que coloca a escola no topo das instituicoes escolares do concelho.
(Relatorio n° 29: 11)

Os diversos agentes da comunidade escolar revelam-se bastante motivados e empenhados, devido a um clima
de bem-estar e identificacio com a escola, enraizado na cultura da instituicao. (Relatério n® 109: 11)

O processo de individualizacio da lideranca, marcado por um petfil simultaneamente forte» e
«democritico», parece, numa primeira leitura, sugerir uma conciliacio entre os valores da competi-
tividade e eficcia, que exigem uma gestao de tipo «cerebral e sindptica» e os valores da cidadania
democratica mais voltados para uma gestio «cultural e retroactiva» (Levacic, Glover, Bennett &
Crawford, 1999). Todavia, os significados atribuidos pelos avaliadores a participacio dos actores e
a articulagdo desejavel entre os varios 6rgdos da escola denuncia uma visio de participacdo con-
vergente e formal, enquadrada mais numa logica de desconcentracdo de poderes e menos na
negociacdo politica dos processos educativos.

Intérprete-chave das exigéncias do Estado e do mercado, o lider da escola tende a assumir
fungoes instrumentais e mecanicistas, cada vez mais distantes de uma lideranca como objecto da
accdo pedagogica, ou, nas palavras de Sergiovanni (2004), lideranca como pedagogia.

Embora culturalmente constrangidos e politicamente cerceados, os 6rgaos de governacio da
escola auferem de um estatuto central no aprofundamento dos valores democriticos, cabendo-
-lhes a dificil missdo de reinventarem férmulas de mobilizacio local dos actores e de reposicio
quotidiana do sentido civico e democratico inerente a escola publica.
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5. Missdo estratégica da escola piiblica

Objecto de varias andlises e discussoes teoricas, a missao da escola publica permanece na
actualidade pouco clara, controversa e dilemdtica. Eric Maurin, na sua tltima obra publicada em
2007, La Nouvelle Question Scolaire: Les Bénéfices de la Démocratisation, discute aprofundamente
esta problemdtica por referéncia as politicas e praticas adoptadas pelos sistemas educativos de
diferentes paises, oferecendo-nos uma panordmica ampla sobre esta questio, acompanhada por
uma pertinente reflexdo sobre o movimento de reelitizacio da escola publica, verificado com
maior expressao em Inglaterra.

No contexto da sociedade portuguesa, onde se assiste a simultaneidade da crise e consolida-
cdo da escola de massas (Stoer & Aratjo, 2000), a missdo da escola pablica tem sido objecto de
uma retorica politica democratizadora que contrasta claramente com a adopcao de medidas refor-
madoras de pendor neoliberal, como é o caso do regresso dos exames nacionais, do reforco da
inspeccdo e controlo dos resultados, da op¢io por liderancas unipessoais, da multiplicacdo de
mecanismos de avaliacio e de prestacio de contas e da emergéncia de uma nova narrativa elitista
que defende a exceléncia académica como valor supremo (Magalhdes & Stoer, 2002). Todavia,
mesmo subordinada a um conjunto de orientacoes centrais de natureza ambigua e contraditéria, a
definicdo operacional da missio estratégica da escola pode ser deduzida das prioridades efectiva-
mente assumidas pelos seus 6rgaos de governacdo. Tendo como quadro de fundo o paradigma de
gestao dominante, interessa saber como € que cada escola em concreto define e prioriza a sua
missdo estratégica: como resolve a tensio entre a dimensio democratica da instituicdo e a pressao
para a producgdo de resultados? Como concilia e articula no quotidiano a matriz identitiria da
escola com a matriz cultural do sistema?

Decidimos explorar um conjunto de entrevistas realizadas a cerca de duas dezenas de equipas
directivas de escolas secundarias, publicadas em Agosto de 2009 e em Junho de 2010 na revista
Pais Positivo. De forma complementar analisamos cerca de duas dezenas de projectos de interven-
cio dos directores para efeito de candidatura a director da escola. Em ambos os materiais se cons-
tata a importancia atribuida pelos directores as especificidades culturais da escola, expressas sobre
a forma de «radicoes, «costumes», «otinas» e «alores» historicamente instituidos e conferidores de
uma dada identidade organizacional. Também fica claro que, do ponto de vista cultural, este con-
junto de organizacdes apresenta caracteristicas muito distintas, em alguns casos opostas, sendo
entendidas pelos seus lideres como o ponto de partida para a definicdo da missdo estratégica da
escola. De forma expressiva, os directores referem que as prioridades da escola ndo devem rom-
per, antes fortalecer, a identidade da organizacio culturalmente construida. Porém, quando nos
debrucamos mais detalhadamente sobre as opcoes estratégicas contidas nos projectos de interven-
cdo, depressa nos apercebemos da sua similitude em termos de objectivos e metas a cumprir, bem
como dos processos a mobilizar para a sua concretizacdo. Mais ainda, depreende-se, na globali-
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dade dos casos analisados, um maior condicionamento das opcoes estratégicas a agenda politica
dominante do que as especificidades culturais da escola. Estaremos nos em presenca de uma con-
formidade burocritica dos professores ou, na perspectiva de Formosinho (1987), de uma socializa-
cao para a passividade, expressa pela incapacidade de imaginar e reinventar outras alternativas?
Ao alargarmos a amostra inicial de casos a outras escolas secundarias, foi possivel identificar
com maior evidéncia outros «eportorios interpretativos» a prop6sito da missio da escola. Situados
numa espécie de continuum, estes reportorios enunciados pelas equipas directivas das escolas
configuram distintas visdes da funcdo social da instituicao escolar, elas proprias denunciadoras do
lugar e do estatuto atribuido aos valores democraticos e participativos (cf. Figura 1). Para efeitos
de ilustracdo, circunscrevemos a nossa reflexdo apenas a dois posicionamentos (cenarios 1 e 2),
ndo s6 por se revelarem mais representativos da globalidade dos casos, mas igualmente por repre-
sentarem as duas visdes que mais se opdem e distanciam em termos de concepcao de escola. O
primeiro caso defende de forma veemente a funcio selectiva e meritocrética da escola, centrando
todas as prioridades na construcdo da exceléncia académica como via mais eficaz para garantir o
prosseguimento dos estudos superiores; um segundo, mais voltado para as dimensoes igualizado-
ras e democratizadoras da educacdo, privilegia como principios fundamentais a igualdade de
acesso e sucesso, a diversificacdo da oferta formativa e a promocio da participacio democratica.

FiGura 1
Variantes da missao da escola

Cenario 1

Escola elitista
Fungao selectiva
Exceléncia, mérito

Estes dois perfis de escola, assentes em distintas visdes da sua missdo estratégica, tendem a
reflectir os tracos culturais destas instituicoes: o primeiro, mais conectado com os tracos da cultura
liceal ainda reminiscente de certas tradicdes historicamente enraizadas e refém de uma imagem
social que tende a perpetuar-se; o segundo, herdeiro da escola industrial e comercial, cultural-
mente vocacionada para atender as necessidades sociais e econdémicas da regido. Estas duas for-
mas de conceber a escola e de nortear a sua missdo estratégica traduzem diferentes niveis de
apropriacio dos processos politicos, indutores também de distintas praticas de intervencao demo-
cratica e de construcao da autonomia. E a interrogacdo que se impde no imediato € a de saber de
que forma a missdo da escola e as suas linhas de rumo condicionam, potenciando ou limitando, a
construcdo de priticas democraticas. Até que ponto as organizacdes escolares tém conseguido
ultrapassar as fortes tradicoes individualistas inerentes a profissio docente e as rigidas regulacoes
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externas, colocando as suas margens de liberdade e de independéncia ao servico da participacao
democrética e da autonomia?

O mérito e a exceléncia escolar, quando assumidos pela instituicio como valores-chave a pro-
mover (cenario 1), tendem a generalizar um determinado ethos, sustentado por uma forma des-
comprometida de entender o papel da escola na regulacio das desigualdades sociais e culturais
dos alunos e dos seus efeitos provaveis ao nivel dos destinos escolares e profissionais. As priori-
dades centram-se mais na producdo de resultados, em funcio dos quais serd necessario mobilizar
os meios mais eficientes para garantir os fins mais eficazes. Frequentemente, a organizacdo dos
processos conducentes a fabricacdo da exceléncia induz dinimicas organizacionais pouco partici-
pativas, assentes numa logica de perpetuacdo de solucdes e de formulas tidas como eficazes. Por
exemplo, neste tipo de escolas, os contratos de autonomia estabelecidos com a administracio cen-
tral (quando ja assinados) focam o alvo precisamente no melhoramento das dimensoes considera-
das estratégicas para o reforco e consolidacio da exceléncia escolar. Feito o diagnostico, resul-
tante do dispositivo de avaliacdo externa, insiste-se na adop¢io de medidas correctivas (comple-
mento pedagdgico e apoio educativo, cursos livres, auto-avaliaco...), procurando aperfeicoar
algumas praticas ja instituidas sem colocar em causa a missdo elitista da escola, tampouco o proprio
processo jd instituido para a sua consolidacdo. E, neste sentido, o contrato de autonomia tende a
assemelhar-se em muito a um contrato de performatividade.

Mais proximas do extremo direito do continuum (cendrio 2), as escolas de perfil mais democra-
tico focam a sua missdo na igualdade de oportunidades de acesso e de sucesso, direccionando o
rumo da instituicdo para a diversificacio da oferta educativa e a sua adaptacio as necessidades da
regido. O registo discursivo plasmado nos varios documentos oficiais traduz de forma clara a adesio
da escola aos valores democriticos e participativos, desde logo ao assumir como desafio a transforma-
cdo das desigualdades sociais dos seus publicos em igualdades escolares de sucesso. Mais centradas
na construcdo de processos educativos partilhados e cooperativos, privilegia-se a diversidade de orien-
tagoes para a acgdo e a flexibilidade organizativa, no pressuposto de que a participacio democratica
na vida da escola ¢ ela propria uma condicdo a construcdo da autonomia. Nestes casos, 0s contratos
de autonomia sio percepcionados pelos actores como uma oportunidade estratégica para reforcar a
democraticidade dos processos pedagogicos, mas igualmente para os transformar quando os mesmos
se distanciam ou contrariam os principios de uma educacio para a cidadania mais reflexiva e critica.

Torna-se claro que as organizacdes escolares dispdem de alguma latitude para definir as linhas
de rumo, em consonancia com as suas especificidades culturais e com o sentido de pertenca parti-
lhado pela comunidade educativa mais alargada. Também nos parece evidente que as estratégias
de desenvolvimento da escola podem ampliar e/ou limitar os seus espacos de participacio e auto-
nomia. Veremos, de seguida, algumas situacoes criticas, decorrentes desta definicio primeira da
missao da escola: os estilos de lideranca, os processos de organizacdo de turmas, os mecanismos
de regulacdo da disciplina e as modalidades de organizacio dos tempos lectivos.



%D UCA C4 0
SOCIEDADE & CULTURAS

6. Liderancas colegiais ou lideranca individual?

Da anilise efectuada aos planos de intervencio dos directores e de outros dados complementa-
res (entrevistas, discursos oficiais) foi possivel deduzir pelos menos dois estilos de lideranca: um
estilo de caricter mais implementativo, decalcado do espirito do diploma legal (Decreto-Lei
n® 75/2008), associado a missdo elitista de escola; e um perfil mais proximo do colegial, perspecti-
vando a participacdo e a co-responsabilizacio como dimensoes da vida colectiva, relacionado com
a missao mais democratizadora de escola. Em ambas as situacoes depreende-se que os processos
de lideranga em accdo se inscrevem na matriz cultural instituida na escola, procurando-se agora
operar recontextualizacoes a luz dos novos imperativos legais. Assalta-nos novamente a imagem de
entreposto cultural (Torres, 2004, 2008) para ilustrar a forma como o gestor escolar tende a nortear
a sua accao quotidiana, mediando permanentemente forcas de sinal contrario: as pressoes externas
para a uniformizacdo burocratica e as dindmicas internas para a diversificacio cultural e identitaria.

A lideranca de tipo implementativo tende a valorizar a producdo de resultados escolares,
criando mecanismos de monitorizacdo dos mesmos, seja para elevar os niveis de exceléncia,
aumentar o nimero de parcerias e de iniciativas culturais, seja para diminuir o grau de expressdo
de abandono, de retencio e de indisciplina. Na senda da exceléncia escolart Assim resumirfamos a
missio prioritaria, o lema de um conjunto de escolas ptblicas, sobretudo de nivel secundirio. A
semelhanca do que aconteceu no panorama empresarial internacional no inicio da década de
1980, a producdo da exceléncia escolar aparece associada a um estilo de lideranca unipessoal e a
uma cultura organizacional coesa, integradora e vigorosa. Investe-se no reforco de rituais e ceri-
monias ha muito abandonados pelos estabelecimentos pablicos de ensino, como, por exemplo, a
abertura solene do ano lectivo, as homenagens a professores antigos, o culto de determinados
herdis e de certas simbologias a eles associados e, de forma especialmente expressiva, o regresso
aos quadros de exceléncia e a recuperacdo da tradicio dos anudrios das escolas, outrora um
documento obrigatorio de prestacio de contas do reitor do liceu a administra¢do central, agora
uma sedutora brochura que relata epicamente as dindmicas escolares ocorridas durante o ano lec-
tivo. Movida por este espirito, a lideranca da escola afirma-se como uma dimensao central da vida
organizacional, tendendo a concentrar os poderes de decisdo, bem visiveis ao nivel da constitui-
cao das equipas de gestdo e coordenacdo, na maioria dos casos alvo de uma nomeagio directa
por parte do director da escola.

Face a este cendrio, interessa problematizar o sentido particular de autonomia aqui expresso:
se, por um lado, este petfil de escola e de lideranca denuncia o caricter desigualitirio da institui-
cao de ensino, uma vez que restringe a sua voca¢ao primordial apenas a um determinado pablico
(de alunos e de familias), promovendo desse modo o desenvolvimento de uma certa aristocracia
escolar, por outro lado, esta faceta elitista ndo deixa de representar uma op¢ao da organizacio,
legitimada politicamente pela latitude de accio que a autonomia lhe permite, sobretudo se essa
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estratégia se sustentar numa vontade colectivamente partilhada pela comunidade escolar e alar-
gada a comunidade local. Efectivamente, o que ressalta deste cendrio € o quanto o passado da
instituicdo esta inscrito na experiéncia actual de gestio e lideranca e o quanto o futuro se adivinha
no fluir do proprio presente. Estamos em presenca de formas de governacio escolar democratica-
mente limitadas, ou mesmo empobrecidas, restringindo a margem de decisao e de participacio
dos actores as esferas da produtividade escolar.

A lideranca colegial, ao contrario da anterior, tende a focar-se nos processos, no pressuposto
de que os mesmos se revestem de uma dimensio pedagogica, formativa e transformadora.
Inspirada numa visao regeneradora de escola, acredita-se nas potencialidades desta para reparar
ou compensar as desigualdades sociais, alargando a sua missio educativa a todos os publicos
escolares. A diversificacio das ofertas formativas e dos seus respectivos pablicos impeliu natural-
mente o desenvolvimento de um estilo de lideranca mais sustentado nos interesses da comuni-
dade escolar, mais comprometido com as diversas racionalidades e l6gicas de trabalho coexisten-
tes na organizagdo. Valores como a flexibilidade organizacional, o trabalho colaborativo e a inova-
cdo pedagdgica emergem como 0s suportes de uma matriz identitdria que interessa reforcar tanto
a0 nivel da lideranca de topo como ao nivel das liderancas intermédias. Ao apreendermos o pul-
sar didrio de uma escola secunddria deste tipo, pudemos confirmar, por exemplo, a recusa por
parte da direccdo em nomear os coordenadores de departamento (conforme previsto no Decreto-
-Lei n® 75/2008), optando por manter os anteriores processos de eleicdo intactos, numa tentativa
de ndo amputar ao processo politico e pedagogico a sua legitima democraticidade. Contrariando o
espirito legal, que procura concentrar o poder de decisio no rosto do director, algumas direccoes
optaram por reforcar os poderes dos seus adjuntos e assessores, fortalecendo o trabalho coopera-
tivo e o sentido de responsabilizacao colectiva.

As organizacdes escolares cujo modo de funcionamento se aproxima deste perfil mais demo-
critico ndo deixam, todavia, de suscitar algumas incertezas na forma como procuram conciliar
uma «escola de sucesso para todos» com uma «escola de qualidade». At€ que ponto a missdo social
e assistencialista da escola, quando entendida como primordial e nio como um imperativo ético,
nio desvia esta instituicio das tarefas do ensino e da aprendizagem? Qual o perigo de a diversifi-
cacdo da oferta formativa poder gerar uma certa tribalizacio das ofertas, induzida por cursos a
varias velocidades no interior da mesma instituicio? De que modo uma «escola transbordante»,
como lhe designou recentemente N6voa (2009), poderd funcionar como instincia reguladora e
transformadora das desigualdades sociais, quando simultaneamente ¢ pressionada para a produ-
cio eficaz de resultados?

Continuaremos a explorar a forma como as escolas tém lidado com estes dilemas e impasses,
incidindo agora a nossa atencdo nos processos de organizacio pedagogica.
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7. Na senda da exceléncia ou construcio da cidadania democritica?

De que forma a missio da escola e o seu estilo de lideranca interferem com os modos de
organizacao pedagogica? Apesar de a relacdo ndo ser sempre directa nem determinista, foi possi-
vel, mesmo assim, encontrar alguns indicadores pertinentes. Nas escolas de perfil elitista, a preo-
cupacdo com a producdo da exceléncia académica concentra o olhar do gestor para solucoes
pedagogicas consideradas indutoras da qualidade do ensino: a constituicio das turmas, a institui-
cao de prémios escolares, o controlo da indisciplina, o reforco da componente formal do ensino,
entre outros aspectos. Os tempos e os espacos escolares sio pensados e organizados em fungio
da sua optimizagio em termos de resultados, sendo considerado critério pedagogico aquele que
melhor servir o desempenho escolar. Por exemplo, quando a procura de determinados cursos é
superior a oferta formativa da escola, procede-se ao recrutamento social e cultural dos alunos, de
forma a proteger a manutencio de uma certa aristocracia escolar. A introducio de factores de
desigualdade e de discriminacio no acesso ao servico publico de educagio, a0 mesmo tempo que
refor¢a a imagem publica da da bonne école» (Ballion, 1991), contribui para o fortalecimento de
um ethos meritocrtico e de uma «ova cultura de ensino-aprendizagem» (Magalhides & Stoer, 2002:
149). No processo de constituicdo de turmas, o ntcleo da turma, assim como a possibilidade de
efectuar diversos «arranjos» propostos pelas familias, sio considerados critérios de natureza peda-
gbgica, na medida em que incitam os bons resultados. De igual modo, os valores da disciplina, do
rigor e da autoridade, considerados indissocidveis de um modelo de ensino-aprendizagem de qua-
lidade, sio objecto de regulamentacio especifica, cabendo a escola o papel de zelar pelo seu
escrupuloso cumprimento. Destaque ainda para a importincia dos espacos e tempos ndo curricu-
lares, transformados nestas instituicoes em relevantes momentos de refor¢o e de apoio as aprendi-
zagens formais.

A afirmacio destes tracos pedagogicos em muitas das escolas publicas nao deixa de reflectir
uma tendéncia para uma certa reelitizagdo escolar, ndo s6 induzida pela actual agenda politica
para a educacdo, mas igualmente intensificada pelos érgdos de governacio de algumas escolas
que, no uso quotidiano das suas margens de autonomia relativa, ndo conseguiram contrariar ou
mesmo resistir a estas pressoes. Ao defenderem o femplo da exceléncia, os estabelecimentos de
ensino focalizam a sua ac¢do no produto e no desempenho proporcionado pelo processo pedagod-
gico, secundarizando o proprio processo enquanto estratégia de educacio e formacio do sujeito.
Consequentemente, as solucdes encontradas para organizar o tempo e o espaco escolar (acompa-
nhamento pedagogico, aulas de apoio, clubes e oficinas diversas) obedecem ao pressuposto meri-
tocritico de que «o processo educativo tende a ser a reduzido quer a “performance” transmissiva
do professor, quer a “performance” reprodutiva do aluno» (Magalhdes & Stoer, 2002: 54; aspas no
original). A luz desta nova narrativa elitista, restard algum espaco, na organizacio escolar, para o
desenvolvimento de uma educacio emancipatéria dos sujeitos baseada na aprendizagem da cida-
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dania democratica? Como conciliar, em termos de organizacio pedagogica, o tempo sincronico
da aprendizagem util dos conhecimentos com o fempo diacronico da aprendizagem continuada
dos valores democraticos, sem o transformar numa espécie de campo de treino intensivo para
a performance?

Num outro extremo, as escolas de perfil mais democrtico tendem a organizar o campo peda-
gogico por referéncia a heterogeneidade do seu publico e da sua oferta, criando diversas modali-
dades de agrupamentos de alunos, ensaiando viérias estratégias de controlo da indisciplina e multi-
plicando as vias de ocupacio dos tempos nao curriculares. Numa tentativa de promover o sucesso
para todos, procura-se diversificar as opcoes formativas e pedagdgicas, sendo notéria uma maior
preocupacdo com os processos de ensino-aprendizagem, arriscando novas estratégias pedagdogi-
cas, experimentando dispositivos avaliativos alternativos, ou, ainda, introduzindo algumas inova-
coes nos curriculos oficiais. Reflectindo um ethos mais flexivel em relacio aos assuntos disciplina-
res, algumas escolas colocam a tonica no processo formativo e pedagdgico inerente a certo tipo
de comportamentos, privilegiando solugoes que impliquem o envolvimento e a co-responsabiliza-
cdo das respectivas familias. Ainda dentro deste espirito de mudtua colaboracio, incita-se a partici-
pacdo das familias na operacionalizacio de projectos vérios, frequentemente de natureza nio-cur-
ricular, numa tentativa de aproximacdo da escola aos seus publicos mais diversos. Por exemplo,
0s espacos e tempos ndo curriculares assumem uma funcio menos compensatoria ou complemen-
tar da componente formal do curriculo, fazendo-se uso de outros dispositivos pedagogicos de
natureza nao-formal e informal.

Todavia, o uso das margens limitadas da autonomia com vista a ampliacdo da vivéncia demo-
cratica da escola esbarra com as logicas gerencialistas impostas a nivel central, gerando no quoti-
diano destas organizacoes algumas tensoes dificeis de superar: de um lado, a tentativa de corres-
ponder a diversidade dos publicos, criando uma variedade de solucoes formativas e educativas, e,
do outro, a necessidade de consolidar a qualidade do ensino, garantindo niveis elevados de
sucesso. O dificil equilibrio entre mais escola e melbor escola nem sempre é conseguido, reve-
lando frequentemente situacdes conflituais. Por exemplo, as logicas que prevalecem a constituicio
de turmas procuram combinar o «principio da diversidade» dos grupos — turmas de ensino regular,
turmas de ensino profissional, turmas de ensino recorrente, cursos de educacio e formacio
(CEF)... - com o «principio da homogeneidade» da classe (turmas de nivel), numa tentativa de
garantir a simultaneidade de uma escola para todos e de uma escola de exceléncia. Porém, a ade-
sdo da escola ao ideal multicultural ndo ¢ suficiente para gerar um acréscimo de democratizacao
escolar, desde logo porque o modelo de funcionamento da organizacio se mantém inalterado,
replicando as mesmas formulas desigualitdrias de configuracio das turmas prevalecentes na escola
elitista. No fundo, alunos e professores sao distribuidos pelos varios grupos/turmas, eles proprios
social e culturalmente hierarquizados, nao se vislumbrando nas dinimicas organizacionais da
escola a existéncia de mecanismos que visem contrariar este tipo de segmentacio e selectividade
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social e escolar. A este proposito, Barroso (2003a: 31) sustenta a ideia de que a inclusio de todos
os alunos numa mesma «matriz» pedagdgica, numa espécie de padrdo» organizativo, é responsdvel
por muitos fenémenos de exclusdo, sendo necessério
diversificar as estruturas e modos de organizacio, tendo em conta ndo s as vérias funcoes que a escola rea-
liza (tempo e lugar de aprendizagem formal, espaco de vida e convivio de criancas e adolescentes, instincia

de integracdo normativa, equipamento sociocultural local, etc.), mas também a variedade dos seus membros e
dos destinatarios do servico publico que ela presta. (ibidem: 36)

A coexisténcia de multiplas culturas juvenis acaba por sucumbir 4 imposicao da propria cul-
tura organizacional escolar, pouco ou nada permedvel ao exercicio do didlogo, da cooperacio e
da participacio colectiva. Mesmo reconhecendo os avancos notiveis em algumas escolas nos
dominios pedagdgico e organizacional, persistem ainda dificuldades, ao nivel dos professores, em
desenvolver um trabalho colaborativo, em alterar as rotinas pedagogicas instituidas, em pensar e
trabalhar a escola como agéncia multicultural. Torna-se cada vez mais evidente que as escolas
procuram gerir as desigualdades e a exclusio dentro dos constrangimentos impostos pelo sistema
que as produz. E, neste sentido, € importante compreender o sentido e o alcance da aposta na
diversificacdo da oferta, tio expressivamente problematizada por Magalhaes e Stoer:

De facto, quando hoje em dia a muito apregoada diversificacdo entra em jogo no sistema educativo € sobre-
tudo no sentido de diversificar saidas para a estrutura ocupacional. Por outras palavras, o ensino para o aluno-
-padrdo do sistema ndo se altera. O que muda € o canal, a via pela qual cada aluno é dimensionado para a
chamada vida activa. (2002: 41; italico no original)

Poe-se entdo a questdo de saber até que ponto se consegue evitar que a diversificacdo forma-
tiva funcione como um mero canal de passagem selectiva de alunos, seja directamente para a
estrutura ocupacional, seja para o ensino superior. De que forma a escola podera transformar
estes canais em contextos significativos de aprendizagens susceptiveis de inverterem os destinos
socialmente tracados? Até que ponto as instituicoes tém sabido lidar com o dilema inerente ao
binémio democracia versus exceléncia?

De forma muito breve, o caso da indisciplina escolar ilustra bem a dificuldade em conciliar os
meios (os valores da democracia) com os fins (os resultados de exceléncia). A abordagem da
indisciplina em termos pedagogicos e formativos tem gerado solugoes polémicas: a tendéncia para
evitar a aplicacdo de punices e de outras medidas de cardcter formal, optando antes por estraté-
gias de co-responsabilizacdo das familias no processo educativo dos seus filhos — dando assim
expressdo aos valores de uma educacdo democritica e participativa —, tem produzido efeitos
menos claros ao nivel do processo de ensino-aprendizagem, pondo mesmo em causa o nivel do
desempenho de determinadas turmas. A falta de eficicia deste processo, lento e de efeitos perver-
sos, leva-nos a interrogar se esta aparente tolerdncia e partilha do processo educativo com as
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familias ndo constituird também uma estratégia de a escola evitar o registo formal de ocorréncias
de indisciplina, dimensdo tao valorizada pela avaliagio externa. Ou ainda, uma forma de a organi-
zacdo escolar se demitir das suas fungoes socializadoras, descartando-se de encontrar solucdes
pedagogicamente mais validas para cada situacdo em concreto. O sentido destas e de outras inter-
rogagoes possiveis remete-nos para o diagnostico feito por Novoa (2009) a proposito dos perigos
da «escola transbordante», que, atravancada entre missoes de sentido inverso, acaba por perder a
nocio de prioridade.

8. Conclusdo: o lugar dos professores no processo de decisio democratica

Virias sdo as vozes que se tém pronunciado sobre a importancia da autonomia das escolas: os
investigadores/académicos, os agentes politicos de ambito nacional e internacional, os meios de
comunicacdo social, as associacoes profissionais e sindicais, as familias e o poder local e, de uma
forma relativamente difusa, os professores/gestores escolares. Sendo relativamente conhecidos os
argumentos de cada lado, fica porém na sombra o posicionamento destes Gltimos, por sinal os
actores centrais ao processo de tomada de decisdo nos contextos escolares. Difunde-se a ideia de
que os professores reivindicam mais autonomia para as suas escolas, mas persiste a divida sobre
qual o seu entendimento dominante de autonomia. Mais autonomia para executar o que ja estd
decidido ou mais autonomia para decidir as melhores vias de execu¢io? Voltando novamente ao
ponto de partida enunciado no inicio deste texto, acrescentarfamos, agora, que 0 consenso em
torno da centralidade da autonomia se vai esvaindo a medida que o debate se vai focando na sua
concretizacdo em contexto escolar: 1) estamos fotalmente de acordo em relacdo a centralidade e
relevancia da autonomia escolar; i) estamos parcialmente de acordo quanto a forma como ela
tem sido operacionalizada em termos politicos; iii) ndo estamos nada de acordo com a forma
como a mesma deve ser reforcada nas escolas; iv) pouco ou nada sabemos acerca da forma como
esta tem sido realizada pelos actores, sobretudo professores, em contexto escolar.

Resta-nos pois reflectir criticamente sobre qual o posicionamento mais provavel destes actores,
arriscando, na esteira de vdrias pesquisas avulsas sobre o assunto, uma latitude situada algures
entre uma concepg¢do de autonomia mais democratica defendida por alguns sectores académicos e
um entendimento mais gerencialista assumido pela agenda politica (cf. Figura 2). A identificacio
mais precisa das disposicoes, atitudes ou postura destes actores exigird sempre a sua contextuali-
zacdo nas dindmicas da escola-organizacdo, no pressuposto de que a instituicio exerce uma
influéncia significativa na configuracio das culturas profissionais docentes. Nesta Optica, serd de
esperar que o corpo docente que habita uma escola de perfil democritico tenda a incorporar um
ethos mais participativo e cooperativo, enquanto os professores integrados em escolas de tipo eli-
tista se identifiquem mais com uma ética de trabalho essencialmente individualista, centrada nos
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resultados. Apesar de a democratizacdo politica das escolas ser uma condicio necessiria a propria
democratizacio do sistema educativo, ela nio é contudo suficiente para tornar as organizacoes
verdadeiramente democraticas e participativas. O aprofundamento da sua democraticidade estard
sempre condicionado as especificidades culturais dos seus contextos de accao, a matriz axiologica
que orienta e da sentido as préticas dos actores, designadamente dos professores e gestores. A
condicdo socioprofissional dos professores torna-os naturalmente nos principais veiculos do pro-
cesso democratico nas escolas, com mais ou menos autonomia democratica. Por isso, o sentido
das suas praticas (sociais, politicas, educativas, pedagdgicas), ou seja, a forma como utilizam os
espacos limitados de autonomia e como recontextualizam as proprias imposicoes centrais, acaba
por ser determinante no desenvolvimento da cidadania democritica da instituicdo escolar.
Efectivamente, entre as configuracdes legais concebidas nos espacos ministeriais e as realidades
vivenciadas nas escolas concretas e nas salas de aula reais, identificamos um fosso enorme, cada
vez mais profundo. Mas este enorme desajustamento, mesmo sob a apertada vigilincia informa-
tica, avaliativa e inspectiva que pressiona para a uniformidade, pode também ser explorado pelos
actores locais no sentido de reforcar as suas agendas democriticas e participativas, valorizando e
repondo, assim, a dimensdo publica da educacio.

FIGURA 2

Concepcgoes, variantes e latitudes de autonomia escolar

FORMAL
Democracia representativa

Autonomia técnica

Agenda politica

(nacional e
internacional)

Professores > DENTRO

Gestores

[ FORA |

Autonomia democrdtica

INFORMAL
Democracia PARTICIPATIVA




‘&DU CA C4 o
SOCIEDADE & CULTURAS

Motores do desenvolvimento democratico nas escolas, os professores constituem o grupo
social e profissional menos auscultado e ainda menos envolvido nos processos de concepcio das
politicas educativas. Estranhamente, mesmo sob a égide de um discurso apologético da autono-
mia, cada vez mais redundante, insiste-se na negacdo da propria autonomia dos actores escolares
para poderem, colectivamente, decidir sobre os aspectos substantivos da vida das suas escolas. A
autonomia das organizacoes s6 fard sentido se implicar o respeito pela autonomia dos actores que
nelas habitam. Nao serd esta uma das contradicdes que melhor caracteriza os tracos da nossa cul-
tura politica, social e organizacional?

Comntacto: Instituto de Educacdo, Universidade do Minho, Campus de Gualtar, 4710-057 Braga— Portugal
E-mail: leonort@ie.uminho.pt
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