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Democracia, participacdo, autonomia: sobre a direcdo das escolas
ptblicas’

Licinio C. Lima, Instituto de Educacio da Universidade do Minho

Abstract

Based on three theoretical dimensions that have emerged during the
democratization process of school’s governance since the 25 of April 1974
revolution - election, collegiality, decision-making power - the text provides
a sociological interpretation concerning the evolution of the Portuguese
schools until now. Different combinations and intensity in the referred
dimensions resulted in different periods: the self-government and active
participation period, the formal democratic period under collegial bodies
and a centralized administration, and the last period influenced by the
rhetoric of school autonomy under the executive leadership of directors,
although widely controlled by central powers of the ministry of education.

Keywords

Democratic management of schools, Participation, School autonomy,
Leadership

1. Introducdo: dimensdes da democratizacdo do governo das escolas

A democratizagdo do governo das escolas publicas portuguesas, iniciada
com o 25 de Abril de 1974, tem-se revelado um processo complexo e
contraditério, marcado por avancos e recuos, bem como por multiplas
dimensdes politicas, administrativas e educacionais. Seja em termos tedricos,
seja também em termos histéricos e politicos, é possivel destacar trés
dimensdes nucleares da categoria que, entre néds, ficou conhecida por
“gestao democrdtica das escolas”, ainda hoje presente na Constituicdo da
Republica Portuguesa e na Lei de Bases do Sistema Educativo. Uma
categoria genericamente associada a ideia de autogoverno, ainda que
incomparavelmente menos expressiva do que no caso das universidades

TA investigagdo que sustenta este trabalho foi financiada por Fundos Nacionais através da FCT
- Fundagéo para a Ciéncia e a Tecnologia no &mbito do Projeto PEst-OE/CED/UI1661/2014.
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(Moreira, 2015). Mesmo assim, no que se refere as escolas preparatérias e do
ensino secunddrio, ndo é possivel ignorar as praticas sociais, e quase
imediatamente a seguir a sua legalizagdo retrospetiva, ainda em 1974, em
torno da eleicdo dos membros dos novos 6rgaos diretivos das escolas, da
natureza colegial de tais 6rgaos, dos processos de participagdo na tomada
das decisdes organizacionais, administrativas e pedagégicas. Isto nio
significa que essas trés dimensdes - elei¢do, colegialidade, participacio na
tomada da decisdo -, esgotem as caracteristicas do processo, de resto sempre
inconcluso, de democratizagdo das organizagdes escolares, do seu governo e
da sua administragao, dessa feita garantindo a referida “gestio democratica
das escolas” como realizagdo efetiva no plano da agdo organizacional. Mas
significa que foram essas as dimensdes histérico-politicas que mais se
destacaram nos primeiros tempos, que adquiriram elevada carga simbdlica
de feicdo democratica, e que algumas delas foram institucionalizadas, em
graus diversos, ao longo dos ultimos quarenta anos. A intensidade da sua
presenga ou auséncia, bem como da sua ocorréncia conjunta, apenas parcial,
ou isolada, em wvariadas combinacées, revela-se um modelo
multidimensional ~ relativamente  simples mas com  manifestas
potencialidades analiticas.

Com base em trabalhos publicados ao longo das dltimas trés décadas (Lima,
1988, 1992, 2011, 2014), foi possivel concluir que as duas primeiras
dimensdes referidas, mesmo tendo assumido distintas formas e variados
graus de intensidade, foram aquelas que ocorreram em simultaneo durante
mais anos, legitimando a categoria juridico-politica “gestdo democrética” e
dando cumprimento formal a Constituicao. Com efeito, a eleicdo dos orgaos
escolares representou uma das mais significativas ruturas com a situacio de
nomeagado ministerial que se vivera ao longo de varias décadas durante o
regime autoritdrio. Neste caso, compreende-se, ndo apenas do ponto de vista
tedrico mas também do ponto de vista politico, que a mudanga da nomeacio
dos responséveis escolares para a sua eleigao tivesse sido acompanhada por
uma segunda rutura: a transi¢do de 6rgdos unipessoais (reitores de liceus e
diretores de escolas) para ¢rgdos colegiais que conheceram diferentes
designagdes ao longo do tempo, presididos por um docente com algumas
competéncias proprias.

Quanto ao caréter eleitoral do processo de constituicao dos 6rgaos de gestao
das escolas, tratou-se de uma mudanca, ha muito reivindicada, que surgiu
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como incontornavel no processo de democratizacéo da vida escolar e que, de
resto, foi mantida até hoje, embora com variagdes assinalaveis, quer quanto
aos quesitos dos elegiveis quer, sobretudo, quanto ao corpo de eleitores,
desde 2008 reduzido a um pequeno colégio eleitoral formado pelos
membros do atualmente designado Conselho Geral. Mas quanto a
implantagdo inicial - s6 mais tarde constitucionalmente respaldada - de
érgdos de gestdo colegiais, ela representou uma mudanga significativa no
contexto europeu, garantindo a participacio de representantes de
professores, alunos do ensino secunddrio e funciondrios, aliando a eleicdo a
colegialidade e, dessa forma, rompendo com a situacdo ndo democratica
anterior a 25 de abril de 1974. A eleicio de Comissdes de Gestdo em 1974,
depois de Conselhos Diretivos (entre 1975 e 1998) e, mais tarde, de
Conselhos Executivos (entre 1988 e 2008), s6 pode ser cabalmente
interpretada se considerada a luz das especificidades portuguesas no que
concerne ao confrolo politico e administrativo centralizado, de tipo
autoritario e repressivo, a que as escolas foram sujeitas durante décadas.
Particularmente em certos periodos, as escolas foram subordinadas a
condicdo de aparelhos politicos do regime e de uma espécie de reparticdes
administrativas do governo central, ideologicamente orientadas para a
passividade, com o0s seus oOrgdos unipessoais, nomeados com base na
confianga politica do governo, assegurando a conformidade politica e
administrativa (entre outros, ver Formosinho, 1987 e Barroso, 1995).

Foi, porém, a terceira dimensdo - a participagdo na tomada da decisdo -
aquela que se revelou mais exigente e mais dificil de garantir em
continuidade, embora tivesse, durante parte de 1974 e em 1975, conhecido
uma emergéncia fulgurante, a partir de certas periferias escolares e das
modalidades tipicas de ativismo e de mobilizagdo que caracterizaram as
dindmicas revoluciondrias. Tais dindmicas manifestaram-se ndo apenas
intensamente em muitas escolas, sobretudo nos maiores centros urbanos,
mas também mais cedo do que noutros contextos sociais (Stoer, 1986).

No plano tedrico, sabe-se como a eleicio constitui uma dimensdo
democratica crucial e como a colegialidade é representada como mais
avangada por certas teorias da democracia, quando comparada com solucdes
baseadas num sé chefe, como no caso da burocracia monocrética (Weber,
1984). Mas nenhuma delas, isoladamente, garante necessariamente um
governo e uma administracdo mais democraticos. A eleicdo, enquanto
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pratica democratica, pode esgotar-se nesse ato se outras estruturas
organizacionais e administrativas, relacdes de poder, processos de decisdo
ndo forem igualmente democratizados. A colegialidade democratica ¢
especialmente compativel com o autogoverno, mas nédo € por si s6 garantia
de democracia e de participagdo efetiva nos processos de tomada das
decisdes, nem garante que o contetido das decisdes tenha efetivo sentido
democratico. Sabe-se, até historicamente, como a eleicdo de certos lideres
resultou posteriormente em situagdes autocraticas e como a colegialidade
ndo remete automaticamente para a democracia, por exemplo no caso de
uma junta ou 6rgao coletivo de orientagdo autoritaria. Isto significa que a
participacdo democratica no processo da tomada da decisdo nas
organizagdes escolares, nos diversos planos, mas especialmente em termos
educativos e pedagogicos, emerge como dimensao insubstituivel. O conceito
de autogoverno, ou endogoverno, democratico e, consequentemente, a
categoria “gestdo democratica das escolas”, mesmo quando garantidas a
eleigdo e a colegialidade democréticas, ndo é passivel de ser realizado a
margem da delibera¢do democrdtica sobre matérias centrais a missdo e aos
objetivos das escolas. Mas isso exige autonomia - pressupde que as
respetivas decisdes organizacionais ndo sejam simplesmente tomadas fora e
acima das escolas e agrupamentos de escolas concretos, apenas de acordo
com regras heter6nomas, através de processos sistematicamente exogenos e
hierdrquicos, segundo a nossa tradicao centralista multissecular.

Tal como a participacdo se revela indispensavel a democracia, também a
competéncia para a tomada de certas decisdes expressivas, incluindo a
faculdade de produzir algumas regras proprias, se revela incontorndvel a
realizacdo da “gestdo democratica das escolas”. Como muitas investigagoes
concluiram (para uma sintese ver Lima, 2011 e, mais recentemente, os dados
apresentados em Lima, Sa e Silva, 2017), sem a copresenca das trés
dimensdes referidas corre-se o risco de esvaziar de sentido os processos
eleitorais e a colegialidade dos 6rgdos, por auséncia de um minimo de
autonomia das escolas e dos agrupamentos. Em tal situagdo, a “gestao
democratica das escolas” tende a ficar reduzida ao cumprimento de certas
regras e de certos processos democréticos, certamente relevantes e mesmo
indispensaveis, mas podendo degenerar numa concegao formalista e
procedimentalista de democracia, numa democracia das formas e dos
rituais, de intensidade fraca, baseada numa encenagao democratica que bem
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cedo pode afastar os participantes ou promover a sua passividade,
resultando em estruturas formalmente democraticas sem contetido
substantivo. A erosdo das praticas democréticas, o enfraquecimento da
participacdo, a alienacdo dos participantes e o retorno a producio e ao
cumprimento em conformidade de regras heterénomas, produzidas pelos
governos hacionais e pelos érgaos da administracio central, sdo fenémenos
plausiveis naquelas circunstancias (ver Torres, Palhares, Rocha, Lima, 2014).

Como se vera seguidamente, através de uma breve sintese histérica baseada
em trabalhos anteriores (Lima, 1992, 2011) que aqui sio revisitados e
atualizados, a ocorréncia simultinea das trés dimensdes referidas foi
temporalmente bastante circunscrita, nao obstante a posterior e contraditéria
erupcao dos discursos sobre o “reforco da autonomia das escolas”, iniciada
nestes termos a partir de 1987, na sequéncia da aprovacdo da Lei de Bases,
em 1986, e de alguns trabalhos publicados pela Comissio de Reforma do
Sistema Educativo, em 1987 e 1988. Também as duas outras dimensdes
(eleigao e colegialidade) conheceram matizes variados e distintas formas de
apropriagao.

2. A gestdo democritica em trés edi¢des (1974-2017)

A categoria “gestdo democratica das escolas”, como vimos, assume uma
natureza multidimensional, constituindo uma referéncia juridica, politico-
organizacional e histérica sem a qual ndo é possivel interpretar o governo
das escolas desde 1974 até ao presente. Passard, a partir deste momento, a
ser aqui considerada numa perspetiva lato sensu, nao apenas como realizacdo
historicamente balizada em termos restritos, como projeto reclamado por
certas forcas politicas e sindicais, como presenga ou como auséncia nos
discursos politicos, mas também como referencial constitucional e objeto
cientifico de andlise. Isso encontra-se claramente expresso no titulo atribuido
a esta sec¢do, remetendo para a tese de que a gestdo democrética das escolas
continua a produzir implicagdes nos planos politico, organizacional e
administrativo, sendo passivel de uma periodizagao a partir das dimensdes
antes apresentadas, estando longe de se limitar a condigdo de agenda
ideol6gica, embora também o seja, e justificando estudo aprofundado.
Mesmo num momento histérico em que tal designagao parece ter ja saido de
cena, seja no ambito da maioria dos discursos politicos e, particularmente,
nos juridico-normativos, seja igualmente na maioria dos trabalhos
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académicos recentes. As linhas de continuidade e de rutura em torno da
gestdo democratica, a partir da sua andlise multidimensional, permitem
produzir uma interpretacio que considera a existéncia de trés distintas
edigdes, entendidas como logicas de agdo politica e como configuragdes
organizacionais e administrativas, entre 1974 e o tempo presente.

2.1 Primeira edicdo: o ensaio autogestiondrio e a autonomia de facto

Embora raramente convocada durante o periodo revoluciondrio, nao tendo
chegado a constituir-se como conceito-chave, a autonomia da escola
representou o elemento mais significativo da primeira edi¢do da gestio
democrética (cf. Lima, 1992, pp. 219-283), caracterizada pela “deslocacdo do
poder” do ministério para os atores escolares, por iniciativa destes (cf. Stoer,
1985, p. 67; 1986), ou como uma “imposigao da periferia” (cf. Gracio, 1986, p.
164). Foi de um ensaio autogestiondrio que se tratou quando, em muitas
escolas, se passou a praticar uma autonomia de facto, embora nao de jure,
através de processos de mobilizacdo, de participacao e de ativismo, contra a
legislacao vigente, as praticas do poder central e, mesmo, afrontando os
programas dos primeiros governos provisérios (cf., entre outros estudos,
Grécio, 1981; Stoer, 1986, Lima, 1988, 1992, 2002; Sanches & Nadai, 1995;
Sanches, 2004; Teodoro, 2004).

Sem qualquer diploma legal ou instrucdo oficial que lhe desse cobertura, e
também & margem de um processo de descentralizagdo da administracio, o
ensaio autonémico levado a cabo em varias escolas do pais caracterizou-se
pela procura de novos ordenamentos, pela ingeréncia dos atores escolares e
pela apropriacio de poderes que tornaram possivel, transitoriamente,
transformar as periferias em centros de decisao, deixando o poder politico e
a administragdo central relativamente paralisados e a legislacio escolar em
vigor frequentemente ultrapassada pelas praticas sociais.

O afastamento de reitores e diretores, verificado em varias escolas, e a sua
substituicdo por érgaos colegiais com distintas designagdes, composicoes e
processos de eleigdo, a abertura a participagdo de professores, alunos e
funciondrios, o funcionamento das assembleias e dos plendrios de
professores, a tomada de decisdes em mﬂltiplas areas, incluindo a
substituicio de alguns livros escolares oficialmente aprovados, de certos
conteddos de ensino, de processos de avaliacio, de regras de
comportamento, etc.,, sio confirmacao empirica de uma autonomia
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praticada, embora ndo decretada, com expressio no plano da acio
organizacional. Assim desafiando o controlo centralizado e o seu poder
exclusivo de direcdo das escolas.

A emergéncia de processos de construgio de uma autonomia de facto,
efetivamente praticada no plano da acdo organizacional, em tensio
relativamente ao aparelho politico e administrativo central, muito cedo
haveria de conduzir o I Governo Provisério a uma legalizagao retrospetiva
das entdo designadas comissdes de gestio, ou comissdes diretivas,
entretanto eleitas e em fungdes em varios estabelecimentos de ensino,
conduzindo a legitimagdo juridico-formal do processo e a sua generalizacdo
a praticamente todas as escolas do pais. Através do Decreto-Lei n.° 221/74,
de 27 de maio, um més apds o dia 25 de abril, o governo era forcado, até
para poder ter interlocutores escolares oficiais ou considerados legitimos, a
reconhecer os 6rgaos eleitos nas escolas e universidades, tendo optado pela
designacao “comissdo de gestio”. Anunciava, desde logo, a sua posterior
regulamentacdo, insistindo, entretanto, no necessario cumprimento da
anterior legislacdo, através de uma orientacdo mais procedimentalista do
que descentralizadora, concedendo protagonismo ao método de escolha dos
detentores dos cargos e a natureza colegial dos 6rgdos escolares entdo
emergentes.

Mas a entdo generalizada situacdo de heteropraxia, isto é, o elevado ntimero
e alcance das praticas organizacionais escolares que divergiam do padrao
tradicionalmente imposto, divergindo também entre si, em vez de ser
valorizada como processo de aprendizagem da autonomia e da pratica da
decisdo, tendo em vista a ulterior consagragdo de principios e regras basicos
de uma governagdo mais democratica e mais auténoma das escolas, bem
cedo seria definida como um problema a resolver e como um desafio a
autoridade do poder central, mesmo apesar da crise de legitimidade e de
eficacia deste durante o periodo revolucionrio. Congruentemente, ainda em
finais de 1974, através do Decreto-Lei n.° 735-A/74, de 21 de dezembro, o 111
Governo Provisério legislava no sentido de procurar estancar as praticas
autondmicas, tentando proceder a uma normalizacdo precoce do governo
das escolas e impondo um “modelo de gestdo” uniforme, baseado na criacdo
de trés oOrgdos (conselhos diretivo, pedagégico e administrativo), na
consagracao do caracter eletivo e colegial do conselho diretivo, na proibicdo
das assembleias e dos plenarios com carécter deliberativo, na sujeicdo,
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afirmada com veeméncia, de todos estes érgdos as politicas e as regras
centralmente definidas. Tratava-se da primeira tentativa de afastamento de
praticas de democracia direta por formas reguladas e estruturadas de
democracia representativa, com o poder central a procurar adquirir o
controlo da situacao.

O impacto daquele diploma foi limitado, mesmo em termos das estruturas
formais das escolas, com destaque para o ndo funcionamento do conselho
pedagégico e para a continuidade das decisdes tomadas pelos plendrios dos
professores, relativamente aos quais os agora designados conselhos diretivos
se assumiram, frequentemente, como 6rgdos executivos. Porém, ndo fosse a
pratica quase generalizada de infidelidades normativas, e o ensaio da
autonomia teria ficado limitado aos meses compreendidos entre maio e
dezembro de 1974. Ficava clara, em qualquer caso, a inexisténcia de um
projeto de descentralizacdo do ministério da educagdo, de autogestdo
pedagodgica, de autonomia das escolas e de devolugao de certos poderes do
centro para as periferias. Pelo contrdrio, em pleno processo revolucionario, a
burocracia centralizada revelava sinais de uma progressiva reanimacao, que
viria a confirmar em finais de 1976 e nos anos seguintes, inaugurando a
segunda edicdo da gestao democratica.

As praticas de autonomia ocorreram quase sempre de forma desapoiada,
quando ndo mesmo obstaculizada, por parte dos governos provisérios e dos
érgaos centrais do ministério e, ao contrario do que se poderia supor, ndo
representaram o advento de uma autonomia decretada para as escolas que,
ap6s a constitucionalizacdao do principio da gestdo democratica, viesse a
garantir a efetiva existéncia de o6rgaos de direcao préprios de cada
estabelecimento, dessa forma partilhando poderes e assegurando um regime
de cogovernacdo da educacdo escolar. A copresenca das dimensodes de
eleicao, colegialidade e participagdo na tomada da decisdo, genericamente
resultante de praticas de autonomia de faclo construidas nas periferias do
sistema escolar, representaram os elementos primordiais da gestdao
democratica das escolas, mas em progressiva perda no plano politico e
juridico, embora tivessem, em vdrios aspetos, resistido durante o ano de
1976 e parte do ano de 1977, até que um novo decreto normalizador nao
apenas tivesse sido aprovado, mas também regulamentado e
progressivamente transposto para as praticas, ja4 por agdo do I Governo
Constitucional.
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2.2 Segunda edicdo: a normalizacdo e o retorno do poder ao centro

Sendo certo que, no plano juridico-formal, data ja de finais de 1974 a
primeira tentativa de normalizar a situacdo nas escolas e de por termo as
praticas autogestiondrias, s6 a partir da tomada de posse do I Governo
Constitucional essa agdo normalizadora foi sistematicamente desenvolvida,
com condicdes politicas de realizagdo efetiva no plano da acdo
organizacional. A mudanga foi lenta, e ndo sem resisténcias, contra o
chamado “decreto de gestao de Cardia”, o Decreto-Lei n.® 769-A/76, de 23
de outubro, que vigorou formalmente durante mais de duas décadas, até
1998.

O diploma seguiu, genericamente, a morfologia que fora adotada através
do decreto de finais de 1974, embora com muito maior exaustividade e
detalhe em termos de composicdo dos 6rgaos, competéncias e processos
eleitorais, instituindo relacdes de maior e mais clara subordinacdo das
escolas ao governo e respetiva administracdo central. As praticas
democréticas e participativas foram altamente formalizadas e as
competéncias dos o6rgdos de gestdo passaram a ser predominantemente
executivas relativamente as politicas e orientagdes dimanadas do
ministério, sendo por essa via reconstruido o paradigma da centralizacdo na
administragdo escolar, transitoriamente em crise durante o periodo
revolucionario. Instalou-se, de novo, um aparelho burocrético centralizado,
no contexto do qual o conselho diretivo, aparentemente o primeiro
representante, democraticamente legitimado, de cada escola junto do
ministério, mais parecia o primeiro representante, ou delegado, do
ministério junto de cada escola. Este equivoco de interpretagdo por parte dos
envolvidos foi alimentado durante décadas e, como se vera mais a frente
neste texto, ainda hoje tem as suas correspondéncias, agora em torno dos
diretores.

As dimensdes de eleicdo e de colegialidade dos 6rgaos foram mantidas,
embora fortemente reguladas de forma universal, acompanhadas por
distintas leis organicas do ministério que, sucessivamente, foram transitando
da tradicional centralizacdo de tipo concentrado para uma administracdo
centralizada de feicdo desconcentrada, ndo apenas como forma de responder
a crescente dimensdo e complexidade do sistema escolar, mas também de
modo a garantir e a afinar o exercicio do controlo do centro sobre as
periferias escolares. A terceira dimensdo da gestao democratica - a
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participacdo na tomada da decisdo - necessariamente associada a autonomia
das escolas, foi evacuada do plano das praticas e, bastante mais tarde,
ressurgiu com estatuto retérico sob formas minimas e precisas de delegacdo
de certos poderes, predominantemente operacionais, técnicos e de execugao
cuja realizagdo se revelava problematica para os servicos centrais e, nalguns
casos, mesmo para o0s servicos desconcentrados da administracdo,
designadamente das dire¢oes regionais, criadas em 1987. Os departamentos
regionais previstos na Lei de Bases de 1986, numa perspetiva claramente
descentralizada e, de resto, associada a regionalizagdo do pais, nunca vieram
a ser criados.

A gestdo democrética que foi institucionalizada revelou-se, a partir de 1976-
1977, muita gestdo para pouca democracia e para pouca, ou mesmo nula,
autonomia, mesmo nao ignorando os seus contributos para a
democratizagdo das escolas em termos eleitorais, de colegialidade e de
algumas praticas de participagao, embora limitadas e insulares, seja por
referéncia ao processo de tomada de decisdes administrativas e pedagogicas,
seja quanto a sua abertura a participacdo sociocomunitaria (quanto a
participacdo dos pais ver 54, 2004). Sobretudo por isso, as praticas de
participagdo dos professores (cf. Lima, 1992; Afonso, 1994; Ferreira, 2007)
e dos alunos na gestdo das escolas cedo se revelaram através de
modalidades de participacao formal e relativamente passiva, registando
mesmo, no caso dos alunos, formas de nao participacdo (cf. Lima, 1988,
1992).

A partir de meados da década de 1980, e de forma mais clara durante a
década seguinte, a categoria politico-educativa conhecida por gestdo
democrética das escolas foi objeto de uma crescente desvitalizagdo e
auséncia nos discursos politicos e nos textos normativos. Sob o discurso da
autonomia da escola e da escola como centro das politicas educativas, a tonica
politica foi sendo deslocada da democratizacdo para a modernizagido da
educagao. De modos por vezes subtis e contraditérios, foram introduzidas
agendas e temas que ndo deixaram de ser associados aquilo que, no plano
da critica académica, ficou conhecido por “gerencialismo” (entre outros,
veja-se Clarke e Newman, 1997; e sobre a educacao Smyth, 1993 e 2011) e
com as primeiras influéncias, cronologicamente bastante diferidas, mas
numa fase seguinte bem mais claramente expressas, das teorias da “Nova
Gestao Publica” (durante a década de 1990, ver, entre outros, os trabalhos
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de Brunsson & Olsen, 1993; Self, 1993; Ball, 1994; Clarke, Cochrane &
McLaughlin, 1994; Fergusson, 1994; Ranson & Stewart, 1994; Whitty, Power
& Halpin, 1998), apropriadas especificamente e seletivamente em Portugal,
tal como noutro paises da Europa do sul. E o caso da Franga, por exemplo
(Derouet, Normand, Pacheco, 2015), onde, paradoxalmente, a
descentralizacdo, a flexibilidade e o papel do mercado ndo seguiram
rigorosamente os cdnones da “Nova Gestdo Puablica”, com os exames e
outras formas de prestacio de contas a acentuarem as praticas
burocraticas e de controlo estatal que se pretendia eliminar; embora ja com
o sentido pedagoégico da autonomia da escola a ser desafiado por um
crescente sentido gestiondrio, com os olhos postos nos modos de gestdo

empresarial.

No plano juridico, a publicagdo, de forma atomizada, do “Regime Juridico
de Autonomia das Escolas” (Decreto-Lei n.° 43/89, de 3 de fevereiro),
manteve as estruturas politico-organizacionais instituidas em 1976,
garantindo, no entanto, pretender “inverter a tradicio de uma gestdo
demasiado centralizada”. Mas é dificil compreender como é que tal objetivo
poderia vir a ser alcancado, a margem de medidas concretas de
descentralizacdo da administracdo. Ao invés, optou-se por definigdes vagas
e genéricas, por competéncias limitadas e instrumentais que nalguns casos
vinham, de ha muito, a ser praticadas, remetendo para uma concegdo
retérica de autonomia, sem nomear as entidades concretas que
beneficiariam da anunciada transferéncia de competéncias e, sobretudo,
sem transformar minimamente a administragdo central. Tal concecdo
haveria ainda de conferir sentido ao “novo modelo de gestao”, instituido a
titulo de experimentacdao em pouco mais de cinco dezenas de escolas e
areas escolares pelo Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de maio, o qual introduzia
a figura da assembleia da escola (6rgao colegial) e do diretor executivo,
6rgao unipessoal eleito pela assembleia, apds complexo e hibrido processo
concursal (para uma avaliacdo e critica ver CAA, 1997). O legislador,
embora comecando por fazer referéncias encomiasticas a gestao
democrética e as suas praticas de participacdo, logo advertia para a
necessidade de “conciliar o intransigente requisito de democraticidade com
as necessarias exigéncias de estabilidade, eficiéncia e responsabilidade”,
lancando no plano das orientaces para a agdo, seminalmente, a figura de

diretor.
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Recusando a descentralizagdo democrdtica da administracdo escolar e a
autonomia da escola como principio substantivo a ser, eventualmente,
operacionalizado de forma gradativa e devidamente apoiada, antes emergiu
uma légica modernizadora e gestiondria que deixava transparecer as
prioridades politicas futuras. Entre outras: uma concecdo gestiondria e
eficientista de autonomia, de tipo meramente executivo ou operacional; a
imposigdo de um 6rgao de gestdo unipessoal, a luz de uma ideologia
lideracionista que se baseia no “direito de gerir” e que pressupde que os
maiores problemas das escolas se devem a um défice de lideranca
unipessoal, possivelmente carismdtica; a reorganizacio da rede escolar
através de medidas racionalizadoras de base técnico-instrumental, com
destaque para a extincdo de milhares de escolas do primeiro ciclo do ensino
basico, para a imposigao de agrupamentos verticais de escolas e, mais tarde,
para a agregacdo de agrupamentos e escolas secundarias singulares
(criticamente designados por “mega-agrupamentos” de escolas); o recurso a
avaliagdo como instrumento de inducdo da competitividade entre escolas e
como novo instrumento de controlo centrado nos resultados escolares; a
adogao de regras e padrdes estandardizados, acompanhados de novas
formas de controlo a distancia, designadamente através de plataformas
eletrénicas e da introdugado de elementos hiperburocraticos (Lima, 2012).

2.3 Terceira edigdo: a erosao democratica e a ilusdo da autonomia, as
liderancas fortes mas subordinadas

Esta terceira edicdo, em curso a partir de meados da década de 1990 de
forma hibrida e sincrética, como de resto a designada “nova governacdo
publica” (ver Bilhim, 2017), terd sido, ainda timidamente, iniciada com a
publicacdo do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de maio. Descontinuada a
experiéncia introduzida através do Decreto-Lei n.° 172/91, e apds estudo
solicitado a Jodao Barroso (1997), o diploma de 1998 afastou-se
consideravelmente das propostas apresentadas por aquele autor, as quais
pressupunham uma descentralizacdo da administracdo e a adocdo de um
“diploma-quadro”, deixando a cada escola a definicdo de diversas estruturas
de gestao intermédia, prevendo um processo de “territorializacio das
politicas educativas” e de contratualizagdo, em duas fases, do “reforco da
autonomia das escolas”.

Tendo introduzido vérias alteracdes estruturais significativas, o “novo
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regime” declarava pretender estabelecer a “escola enquanto centro das
politicas educativas”, construir a sua autonomia “a partir da comunidade
em que se insere”, “contando com uma nova atitude da administragdo
central, regional e local”. Afirmava-se partir do pressuposto de que “o
reforco da autonomia nao [devia] ser encarado como um modo de o Estado
aligeirar as suas responsabilidades”, assim antecipando criticas a conce¢des
gerencialistas de descentralizacio e de autonomia, de tipo liberalizante e
desregulador. Quanto aos principais érgdos, era estabelecida uma
“assembleia” (longe, porém, de representar um 6rgao de direcdo), um
“conselho executivo” ou um “diretor”, assim retornando a tentativa de
introduzir um 6rgdo de gestdo unipessoal, embora deixando essa decisdo as
escolas (que esmagadoramente a viriam a recusar). Mas o “novo regime”
insistia numa eventual mudanca atomizada, sem proceder & mudanga global
do sistema de administracdo da educagédo e sem alterar a sua concentracao
de poderes de decisdo relativamente as escolas, a0 mesmo tempo que, logo
desde os primeiros momentos da implantagdo do diploma e sobre os atos
constitutivos mais elementares em curso nas escolas, o poder central e suas
unidades pericentrais desconcentradas deixavam clara a sua excessiva e
asfixiante intervencao, afirmando-se como os primeiros e os tltimos redutos
da interpretagdo legitima da legislagdo escolar, impondo as suas solugdes e
limitando unilateralmente as possibilidades contidas nos préprios diplomas

legais.

Durante a década seguinte, assistiu-se a um processo de (re)concentracio de
poderes em vdrias areas, acompanhado e facilitado pela acdo das diregdes
regionais, designadamente no papel que assumiram na concretizagdo e
rapida expansdo dos agrupamentos de escolas, através de modalidades
verticais e de uma logica racionalizadora-modernizadora, dessa forma
impedindo dinamicas de tipo associativo estre as escolas. Procedeu-se a
assinatura de um pequeno nimero de contratos de autonomia e foi adotada
uma nova organica do ministério (Decreto-Lei n.° 208/2002, de 17 de agosto)
que assumia objetivos modernizadores e racionalizadores, tendo extinguido
varios organismos auténomos e concentrado estruturas em novos
departamentos centrais. Entretanto, o projeto de substituir os conselhos
executivos entdo existentes nas escolas e agrupamentos pela figura de
diretor voltava a agenda politica através dos programas dos XV e XVI
Governos (coligacdo entre o Partido Social Democrata e o Centro
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Democrético Social/Partido Popular), a par da substituicio do lema das
“escolas como centro das politicas educativas” pela opcdo por passar a
“recentrar as politicas educativas na resposta objetiva as necessidades de
cada aluno”, criticando ainda o “quase monopdlio da escola ptblica” e
atribuindo protagonismo ao conceito de “rede nacional de ofertas
educativas”, ai integrando as escolas publicas e as escolas do ensino

particular e cooperativo, afastando-se das disposi¢des constitucionais sobre a
matéria.

Foi também durante este periodo que o Parlamento aprovou uma nova “Lei
de Bases da Educagao” (Decreto n.° 184/1X, de 29 de junho de 2004), onde se
destacava a modernizagao da rede, a descentralizacdo de competéncias para
as autarquias locais, o processo de agrupamento das escolas, a escolha das
escolas pelas familias, a valorizacdo do ensino particular e cooperativo e a
avaliagio das escolas, sem contudo serem assegurados processos de
democratizacdo e descentralizagdo e sem, consequentemente, se proceder ao
reforco da autonomia das escolas, embora fosse anunciada a criacao de “um
novo regime de autonomia, gestdo e financiamento das escolas”, que ndo
chegou a ser proposto. Previa-se, ndo obstante, que tal regime deveria
basear-se na acdo de “6rgéaos proprios”, singulares ou colegiais, plenamente
responsaveis, cujos titulares seriam escolhidos mediante um processo
pablico que garantisse o mérito curricular e do projeto educativo
apresentado, e detivessem a formacao adequada ao desempenho do cargo,
donde se podia concluir que o projeto educativo passaria a constituir-se
como uma espécie de “projeto de gestdo”, que cada candidato formularia e
apresentaria a concurso e que em cada escola seria escolhido para ser
executado. A participacdo democratica de professores, alunos, e pessoal nao
docente nos érgaos de diregdo e gestdo das escolas (Artigo 77.° da
Constituicao) seria transferida para “servigos especializados” e “érgdos
consultivos”, solugdo que sé muito dificilmente seria conforme as
disposicoes consagradas na Constituicdo da Republica.

Ficava claro o pressuposto de que a democraticidade e a participacdo se
articulam dificilmente com os imperativos de modernizacio e de
racionalizagdo técnico-instrumental da administracdo, assim se produzindo
um afastamento substancial da categoria gestdo democratica das escolas,
mesmo por referéncia as disposigoes genéricas, pouco detalhadas e pouco
densas, constantes da Constituicdo da Reptiblica, mas ja mais concretas no
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que concerne as obriga¢des do Estado quanto a assegurar uma rede de
estabelecimentos publicos de ensino. Estes fenémenos de erosdo democratica
e de uma autonomia iluséria, bastante comuns em outros paises que mais
cedo e mais intensamente produziram reformas conservadoras e
gerencialistas, e que, em Portugal, ndo apenas decorriam ja no plano da agdo
organizacional, mas se propunha que fossem juridicamente consagrados
numa nova Lei de Bases, terdo estado na origem da sua ndo promulgacao
pelo Presidente Jorge Sampaio. Em mensagem que dirigiu ao Presidente da
Assembleia da Reptblica, em 14 de julho de 2014, o Presidente observava a
falta de uma “fundamentacdo técnica sélida” e de “um compromisso politico
estivel”, para além de admitir que matérias “respeitantes a gestdo das
escolas e a responsabilidade na satisfagdo das necessidades da populacdo
por parte dos estabelecimentos ptiblicos” lhe suscitavam “fundadas davidas

de constitucionalidade”.

Durante o ciclo politico seguinte, protagonizado pelo Partido Socialista e
aberto pelo XVII Governo, a participagdo democrética nas escolas foi
apresentada como principio relevante, juntamente com o retorno a ideia de
que “as escolas sdo o centro do sistema educativo”, devendo por isso ser
dotadas de “maior autonomia”, designadamente através da “celebragao de
contratos de autonomia”. Em simultdneo, foram iniciados discursos e
tomadas decisdes de pendor técnico-gestiondrio, inscrevendo de forma mais
clara a politica educativa portuguesa em varias tendéncias inspiradas pela
“Nova Gestdo Publica”, como ocorreu com o reforgo das abordagens
vocacionalistas, com os processos de responsabilizacio e a designada
avaliacdo externa das escolas, com a introducdo de categorias diferenciadas
na carreira dos docentes a partir de um processo de base burocritica e,
ainda, com o “favorecimento da constituigdo de liderancas fortes” nas
escolas e agrupamentos, o que viria a ser traduzido na publicagdo de um
novo diploma, o Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril. Pela primeira vez,
depois do 25 de Abril de 1974, se generalizava, de forma universal e
obrigatéria (sem que a propagada autonomia da escola servisse para o
decidir), a figura de diretor, um ¢rgéo de administracao e gestao unipessoal
que materializava o objetivo expresso de dotar as escolas de “liderancas
eficazes”, baseadas num “rosto”, num “primeiro responsdvel” a quem
“poderdo assim ser assacadas responsabilidades pela prestacdo do servigo
ptblico de educagdo e pela gestdo dos recursos publicos postos a sua
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disposi¢do”. Embora o diretor seja coadjuvado por um subdiretor e por
adjuntos, o legislador insiste, logo no preambulo do diploma, que a nova
figura constitui “um 6rgao unipessoal e ndo um orgdo colegial”, o que é
compativel com a pretendida “hierarquizagdo no exercicio de cargos de
gestdo” (como viria a ser reforgado pelo Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de
julho).

Confundindo “boas” liderangas com liderancas “fortes” - num contexto
historico-cultural ainda muito marcado por um regime politico autoritario -
fez-se equivaler a lideranca ao 6érgao unipessoal formalmente designado
diretor e pretendeu-se garanti-la por decreto, 4 margem de concecdes
sociologicas que tantas vezes revelam descoincidéncias notéveis, e ainda da
investigagdo produzida em Portugal e, até, das novas concecdes de
“lideranca distribuida” ou de um “modelo de governanca comunitaria”,
alternativo ao modelo de governanga empresarial e ao modelo baseado nas

relagdes entre executivos e 6rgdos compostos por “stakehoders” (ver Ranson e
Crouch, 2009).

Podendo, em determinadas circunstancias, permanecer dezasseis anos
consecutivos no cargo, o diretor concentra um poder inédito no contexto das
escolas e agrupamentos, nomeando e livremente demitindo subdiretor,
adjuntos, assessores, coordenadores de departamentos curriculares (embora
sujeitos a lista triplice), e coordenadores das escolas agrupadas, tendo sido
formalmente concebido como o pivot de tudo o que de relevante acontece na
administracdo e gestdo das escolas e como o “elo de ligagdo” legitimo e
Gnico, entre a administracdo central e as unidades e subunidades de gestdo a
nivel periférico.

Mas a lideranca aparentemente “forte” do diretor vem-se revelando apenas
para o interior e para baixo, ou em direcdo aos subordinados que se situam
em contexto escolar. Embora mediada pelo conselho geral, definido como
orgao de diregdo estratégica que elege e fiscaliza a a¢do do diretor, na prética
este 6rgao dificilmente consegue assumir fungdes de diregdo, seja pela falta
de competéncias, de recursos e de comissdes especializadas no seu seio, seja
porque dificilmente a administragdo central o permitiria, seja, ainda, porque
o diretor manifesta, inversamente, um enorme poder de agendamento dos
assuntos tratados em conselho geral, dispoe com frequéncia de uma maioria
de membros que lhe sdo afetos, nao raramente consegue sobrepor-se a este
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érgao colegial através de uma espécie de “presidencializacio do poder
executivo” (Lima, S4, e Silva, 2017). Embora a natureza colegial do conselho
geral constitua a resposta favoravel ao quesito constitucional minimo da
participado na gestao democratica das escolas, definido como érgao de
direcdo, é ao 6rgdo unipessoal de administracdo e gestdo que cabe a
representacdo e a condugdo quotidiana da organizacdo escolar, assim
induzindo a ideia de que quem dirige é, naturalmente, o diretor.
Curiosamente, os apelos discursivos, eventualmente com certas
correspondéncias praticas que urge estudar, ao capital simbolico e
Jegitimador da dimenséo de colegialidade, associada a gestdo democratica
das escolas, manifestam-se com muita frequéncia, particularmente em torno
da designagdo “diregdo” e “equipa da diregao”, sendo reforcados por um
elevado namero de diretores que foram, anteriormente, presidentes do
conselho diretivo e/ou do conselho executivo, dessa feita projetando uma
certa imagem de mudanga menor ou de evolucao na continuidade. Recurso
que embora ndo apresente qualquer validade juridica e que podendo, na
pratica da “organizagdo agao”, ser frequentemente contrariado, nao deixara
de ser dito e repetido, de forma talvez apaziguadora, no contexto da
“organizacdo politica”, o que na teorizacdo proposta por Nils Brunsson
(2006) correspondera a uma situagio de “hipocrisia organizada”.

Mas as liderancas fortes tém-se revelado particularmente fracas quando
consideramos os diretores enquanto subordinados, fortemente dependentes
perante a tutela. Se, por um lado, a autonomia da escola é crescentemente
confundida com a autonomia do diretor, embora na prética se trate do
exercicio de micro poderes com alguma relevancia para os atores escolares,
mas maioritariamente de “pequenas concessdes de autonomia” (Silva e 54,
2017, p. 63), e de tipo operacional, por outro lado o diretor surge
particularmente vulnerdvel nas suas relagdes hierdrquicas com a
administragio central, escrutinado e responsabilizado através de novos
instrumentos de controlo e de uma burocracia eletrénica cada vez mais
intrusiva e autoritaria. Como revelou a investigagao conduzida por Bocchio
(2016), o diretor é regulado pelo ministério e, simultaneamente, é um
regulador local das politicas e das préticas educativas. Com efeito, a retorica
da autonomia e das liderangas fortes revela-se incompativel, e pouco
credivel, perante a continuada expressao centralizada do exercicio do poder,
a verdadeira invariante estrutural que apenas durante a primeira edigao da
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gestdo democrética foi abalada por praticas sociais de signo oposto. Depois
dessa fase, as variacées tém ocorrido sobretudo entre modalidades mais ou
menos desconcentradas da administracio escolar, com algumas
transferéncias de competéncias, e noutros casos através de simples
delegacdo de poderes, para os municipios.

Em mais de quarenta anos de democracia, a administragdo escolar revelou-
se particularmente resistente a democratizagdo, sobretudo relativamente a
terceira dimensdo, a da participacdo na tomada da decisdo, em busca da
produgdo de certas regras auténomas e em situagdo de partilha do governo
das escolas, ndo apenas indispensaveis a uma educacdo escolar cada vez
mais complexa e diversa, mas também a propria possibilidade de realizar
nas escolas uma educagao para e pela pratica da democracia, da participagao
e da autonomia dos educandos, elementos que ndo se aprendem a nao ser
que se exercitem. Ao invés, os verdadeiros poderes de direcdo politico-
estratégica de cada escola concreta residem fora de cada escola e para além
dela, assumindo as caracteristicas de uma direcéo atépica.

3. Notas finais

O estudo da democracia, da participac¢do e da autonomia, por referéncia a
problematica da direcdo das escolas publicas em Portugal, ao longo das
dltimas décadas, remete para a construgdo do regime democratico, para a
natureza do Estado e das suas reconfiguracdes, para as caracteristicas
historicas da administragao publica portuguesa e para a sua democratizagao,
por vezes lenta e resistente, para além de implicar a consideracdo de
dinamicas politicas no seio da Unido Europeia, de novos processos de
governacdo (designadamente aqueles ja denominados de governagio sem
governo) e, finalmente, de um complexo corpus teérico, incluindo teorias
administrativas normativas, que seria impossivel considerar nos limites
deste texto.

Do ponto de vista politico-organizacional, através de uma abordagem
socioldgica, este estudo limitou-se a oferecer uma possivel interpretagao do
passado recente e da situacao atual no que concerne ao governo e direcdo
das escolas, convocando alguns estudos e investigacdes, de entre um
numeroso acervo de pesquisas ja realizadas no pais.

Considerou-se indispensavel comecar por explicitar um referencial analitico
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composto por trés dimensdes bésicas da democratizacdo do governo das
escolas - eleicdao, colegialidade, participacdo na tomada da decisdo
(autonomia) -, de resto com expressdo cabal, parcelar, ou singular ao longo
do tempo aqui sob andlise, nao apenas possibilitando a apresentagdo de uma
proposta periodoldgica, mas também permitindo esclarecer alguns dos
sentidos, por vezes consideravelmente divergentes, da categoria gestdo
democratica das escolas, até ao limite da sua erosdo, pouca visibilidade ou,
mesmo, ocaso aparente. A combinagdo de dimensdes tedricas, mas também a
ocorréncia de distintas concretizacdes historicas e politicas, aceitando
situagdes contraditorias e eventualmente hibridas, permite considerar pelo
menos trés sentidos pertinentes para o estudo desta problemética (Lima,
2014): autogoverno democratico, estruturas e procedimentos democréticos,
gestdo irracional com défice de lideranga. Tudo isto foi, e tem sido, a gestdo
democrética das escolas ao longo das ultimas décadas, segundo as distintas
agendas politicas e as relagdes de poder, as solucdes dos governos e as
influéncias transnacionais e supranacionais, as ideologias e modas da gestao,
as representacoes dos atores sociais.

Se teoricamente representada como um continuum, a democratizacdo do
governo das escolas publicas foi genericamente perdendo intensidade, desde
o periodo revoluciondrio, durante o qual as trés dimensdes tenderam a
ocorrer sincronicamente, com destaque para as praticas autogestiondrias e o
exercicio de uma autonomia de facto; passando por um longo periodo
intermédio durante o qual foram as solu¢des democraticas e participativas
de indole formal, estrutural e morfolégico, que dominaram, garantindo de
diferentes formas as dimensdes eleitoral e colegial, fortemente reguladas,
mas perdendo a dimensdo da participagio na tomada da decisdo,
recentralizando a administragao e inibindo um possivel, mas sempre adiado,
exercicio da autonomia das escolas; até um periodo, que continua a marcar o
tempo presente, em que a gestdo democrdtica é frequentemente
representada como um fenémeno anacronico que deixou de fazer sentido
face a grande complexidade e exigéncia técnica da gestdo escolar, dessa feita
sendo associada a uma ideologia passadista, a uma irracionalidade de gestao
e a um défice de lideranca, uma vez que se parte do pressuposto, embora
ndo confirmado pela investigacdo portuguesa disponivel, de que a
colegialidade na direcdo e na gestdo das escolas tende para a
desresponsabilizacdo, sendo incompativel com boas liderancas e com uma
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boa gestao.

As tensdes vividas no presente relevam mais dos limites constitucionais e
dos processos contraditérios de mudanca do que das diferencas de projeto
entre os maiores partidos politicos que tém governado em Portugal. Existem
diferencas, certamente, mas atualmente os consensos parecem maiores,
amplamente influenciados por tendéncias internacionais, programas
politicos e reformas educativas propostas por diversos organismos e
executadas em varios paises e continentes.

O recurso interpretativo a designacdo “gerencialismo”, ou ainda “novo
gerencialismo”, representa uma critica genérica a um vasto conjunto de
teorias e ideologias da gestdo que exageram a centralidade e a importancia
da gestdo e dos gestores, tendendo a sua despolitizacdo e naturalizagado
enquanto praticas sociais e de poder, sobretudo a partir de concegdes tipicas
da cultura empresarial e do mundo dos negécios. Um mundo em que a
firma, ou a empresa, é agora assumida como arquétipo da racionalidade, da
inovagdo, do crescimento e do sucesso, em busca da exceléncia. Um
referencial fortemente influenciado por certas teorias econdmicas, pelo
regresso a concegdes de organizagao formal e de racionalidade de otimizagéo
de pendor técnico-racional, ou burocratico (em sentido weberiano), a par do
elogio das dindmicas de mercado, da defesa da desburocratizacdo e da
flexibilidade, do “governo indireto” (ver, por exemplo, Salamon, 2000, no

contexto da chamada “Nova Governanca”).

A diversidade de abordagens contida sob a designagdo genérica de “Nova
Gestdo Publica”, conhecida pela sua defesa de uma reforma da
administracdo ptblica baseada na aplicacdo dos processos considerados
mais tipicos, eficientes e eficazes oriundos da gestdo empresarial (Lane,
2000), remete para a defesa do “espirito empreendedor”. A transformagéo
do setor publico tem sido defendida a partir da “reinvencdo do governo”
(ver, por exemplo, Osborne e Gaebler, 1992, e também o relatério
coordenado por Gore, 1996). A introducdo de novos “instrumentos de
governo” persegue a maximizacdo da produtividade e a efetividade,
promovendo a competicio, a escolha, os mercados internos e a
contratualizacdo, a medicdo da performance, a descentralizagdo e a autonomia
sob comando de uma “accoutability” empresarial, performativa e
maximizadora, que varios autores tém considerado nao apenas duvidosa no
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mundo dos negdcios mas, especialmente, no mundo da educacdo, embora a
sua influéncia seja notéria, defendida seminalmente, entre outros, na obra
muito influente de Chubb e Moe (1990).

Recentemente, Stewart Ranson (2016) observava como, na educacdo, uma
“acountability comunitaria”, ou “accountabity matua” ou reciproca, baseada
no didlogo, na negociacdo e numa racionalidade comunicativa seria mais
congruente com a ideia de escola como “comunidade de aprendizagem”,
incluindo a participacdo de cidaddos voluntarios nos processos de decisio.
Contudo, da Inglaterra, com a transi¢do da “regulacio para a auto-
avaliagdo” suportada por sistemas “altamente centralizados”, baseados em
dados e na gestdo da performance escolar (Ozga, 2009), & Australia, onde a
autonomia da escola tem servido logicas de mercado, de competicdo e
exclusdo de alunos, acentuando a estratificacdo social (Keddie, 2016), tem
sido o “governo pelos ntimeros” (Grek, 2009) que tem vindo a dominar o
“modelo de reforma educativa global” (Verger e Normand, 2015), ignorando
que nem tudo pode ser reduzido a nameros, compardvel ou mensuravel
(ver, entre outros, Afonso, 2009 e Novoa, 2013). Em qualquer caso, existe um
debate politico-educativo crucial que ndo pode ser dado por encerrado: o de
saber se € mais importante garantir uma lideranca orientada para a obtencao
de resultados escolares restritos e passiveis de mensuragdo e competicao, ou
o exercicio de uma dire¢do democrética e de uma autonomia eticamente
comprometida com os valores da igualdade e da cidadania democréticas, em
busca de formas mais democraticas e justas de organizar e governar as
escolas,
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